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Abstract 
Binnen de Nederlandse Rijksoverheid zijn in de afgelopen 10 jaar, 32 shared service centrums (SSC’s) 
opgericht, vaak met als doel kostenbesparing, efficiëntie verhoging en een verhoging van de kwaliteit. 
Naast de voordelen lijkt er soms ook sprake van enkele onbedoelde neveneffecten, als bijvoorbeeld 
langere doorlooptijden of over-standaardisatie, in de verplichte samenwerkingsrelatie tussen SSC en 
stakeholders. 
 
De vraag rijst dan hoe de samenwerking en de dialoog tussen de verschillende partijen het beste 
vormgegeven kan worden opdat alle partijen tevreden zijn met deze samenwerking en het de 
verwachte resultaten oplevert. Dit empirisch onderzoek biedt vanuit de begrippen ‘transparantie’, en 
‘stakeholderdialoog’, inzicht in hoe dit binnen een verplichte samenwerking leidt tot een betere 
ervaring van de prestaties. Met behulp van FuzzyLogic is een rekenmodel ontwikkeld om zowel 
transparantie als ervaren prestaties tastbaar te maken en aan elkaar te relateren.  
 
In dit empirisch onderzoek is in de praktijk een verband vastgesteld tussen de mate van transparantie 
en ervaren prestaties.  
 
Sleutelbegrippen 
Transparantie, Stakeholderdialoog, SSC, Ervaren Prestaties, Verplichte samenwerkingsrelatie, Fuzzy 
Logic. 
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Voorwoord  
 
Onderliggend verslag is het resultaat van mijn afstudeeronderzoek dat is uitgevoerd voor 
het afronden van de Masteropleiding Business Process Management & IT van de Open 
Universiteit.  
 
In mijn reguliere werkomgeving heb ik verschillende SSC’s zien oprichten met wisselend 
resultaat, maar met altijd zeer gecommitteerde medewerkers. Met dit onderzoek probeer ik 
een steentje bij te dragen door enkele aspecten uit te lichten, die kunnen bijdragen bij het 
succesvol maken van zo’n (interne) verplichte samenwerking. 
 
Deze opleiding had ik niet kunnen doorlopen zonder de steun en tijd die het Ministerie van 
Buitenlandse Zaken en 3W |WereldWijd Werken, waar ik werkzaam ben, mij ter beschikking 
stelde. In het bijzonder wil ik Paul Heemskerk bedanken die het volgen van deze opleiding 
voor mij mede mogelijk heeft gemaakt. Mijn dank gaat uit naar de ‘key-spelers’ Ben 
Hendriksen, Kaspar Hanenberg en Yvonne Gerz, zonder wie een gedragen 
stakeholderanalyse onmogelijk was geweest en vooral ook alle collegae die tijd wilde 
vrijmaken om mijn vragen te beantwoorden. 
 
De afgelopen jaren, zijn er verschillende mensen die mij gesteund hebben om dit traject tot 
een goed einde te brengen. Speciale dank gaat uit naar mijn afstudeerbegeleider Harry 
Martin voor de begeleiding, de interessante discussies die vooraf gingen aan dit onderzoek 
en zijn altijd zeer snelle reacties en hulp bij de FuzzyLogic Controller. 
 
Tenslotte wil ik mijn vriend Andries en mijn kinderen Ivar en Tirza enorm bedanken voor 
hun steun, tijd en ruimte die ik heb gekregen om de opleiding af te ronden. 
 
Doortje Kerpershoek  
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Samenvatting 
Veel shared service centrums (SSC’s) werden opgericht met als doel kostenbesparing, efficiëntie 
verhoging en een verhoging van de kwaliteit. Wat uit de literatuur niet echt naar voren komt is dat 
een groot winstpunt van de oprichting van SSC’s is geweest dat er meer inzicht is ontstaan over nut 
en noodzaak afgezet tegen de kosten van uitvoerende taken binnen de Rijksoverheid. Naast dat veel 
zichtbaarder is wat een SSC doet en hoe de besluitvorming hierop is, lijkt er soms ook sprake van 
enkele onbedoelde neveneffecten, zoals langere doorlooptijden en over-standaardisering. Binnen de 
Nederlandse Rijksoverheid zijn in de afgelopen 10 jaar, 32 SSC’s opgericht, waar steeds meer wordt 
gefocust op de governance van SSC’s, om deze interne verplichte samenwerking te kunnen besturen.  
 
Vanuit de literatuur is een antwoord gezocht op de vraag hoe een samenwerking en de dialoog tussen 
de verschillende partijen het beste vormgegeven kan worden opdat alle partijen tevreden zijn met de 
samenwerking en de resultaten. Het literatuuronderzoek had tot doel vanuit de begrippen 
‘transparantie’, ‘vertrouwen’ en ‘dialoog’, handvaten te bieden om de samenwerking te verbeteren 
tussen (interne) partijen die hun communicatie van het ene op het andere moment op een meer 
formele manier moeten inrichten. Uit het literatuuronderzoek kwam naar voren dat de dialoog tussen 
stakeholders bij een (interne) verplichte samenwerking een combinatie zou kunnen zijn van een 
duidelijke Governance vanuit de opdrachtgever(s) en stakeholdermanagement vanuit het SSC 
anderzijds. Daarnaast kwam naar voren dat vanuit de theorie deze stakeholder(dialogen) tussen het 
SSC en haar stakeholders gebaat zouden zijn bij meer transparantie om daarmee het vertrouwen te 
vergroten dat randvoorwaardelijk is bij een effectieve stakeholderdialoog. In dit onderzoek is 
onderzocht in hoeverre dit in de praktijk blijkt. 
Het doel van het empirisch onderzoek is dan ook in de praktijk informatie te verzamelen waarmee de 
centrale vraag kan worden beantwoord of meer transparantie in een stakeholderdialoog, positief 
bijdraagt aan de ervaren prestaties en of daarmee stakeholdermanagement een goed middel is voor 
een SSC in een verplichte samenwerking. 
Om dit doel te verwezenlijken is een Casestudy gedaan bij een SSC binnen de Rijksoverheid om 
informatie te kunnen verzamelen over transparantie en de ervaren prestaties bij stakeholders van het 
SSC in de dialoog tussen SSC en stakeholders. Voorafgaand aan het empirisch onderzoek, is een 
uitgebreide stakeholderanalyse uitgevoerd, om de valide respondenten te identificeren. Om een 
antwoord te kunnen vinden op de vraagstelling zonder te blijven hangen in kwalitatieve argumenten, 
is de FuzzySet theorie gebruikt, omdat dit tot op heden de enige methode is om te kunnen rekenen 
met kwalitatieve begrippen. Met een nog in ontwikkeling zijnde applicatie “FuzzyLogic Controller©”, is 
een rekenmodel ontwikkeld dat transparantie en ervaren prestaties omrekent naar een getalswaarde, 
zodat deze kwantitatief met elkaar in verband konden worden gebracht. 
Uit de analyse kwam naar voren dat er inderdaad vanuit de praktijk een positief verband kon worden 
aangetoond tussen de mate van transparantie en de ervaren prestaties door de stakeholders, waarbij 
moet worden opgemerkt dat er uiteraard meer factoren meespelen die de ervaring van prestaties 
beïnvloeden. Omdat we de door de stakeholders ervaren prestaties beschouwen als een combinatie 
van gecreëerde verwachtingen op grond van de communicatie van het SSC en de mate waaraan deze 
verwachtingen werd voldaan, kan daaruit worden afgeleid dat meer transparantie in de 
stakeholderdialoog binnen een verplichte samenwerking kan helpen bij het verbeteren van de ervaren 
prestaties.  
In het onderzoek kwam naar voren dat het SSC te maken heeft met stakeholders die tegelijkertijd 
verschillende rollen en strategische relevantie kunnen hebben ten opzichte van een SSC. Niet 
onbelangrijk omdat, als je je hier als stakeholder of als SSC niet van bewust bent, er wellicht heel 
ongelukkige situaties kunnen ontstaan. In de wetenschap wordt daarentegen uitgegaan van 
eenduidige rollen en salience van een stakeholder. Wetenschappelijk onderzoek naar hoe verschillende 
rollen en salience van invloed zijn en hoe hier het beste mee omgegaan kan worden, zou een goede 
aanvulling kunnen zijn op de wetenschappelijke theorie over stakeholdermanagement. 
Het gebruik van de FuzzyLogic Controller bleek goed toepasbaar. Door te werken met FuzzyRules kan 
op basis van ingebrachte rules een voor de onderzoeker ‘juiste’ manier van rekenen ontwikkeld 
worden, waarna alle responses op deze gestandaardiseerde manier worden berekend. Het lijkt 
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hierdoor een betrouwbare en valide manier om kwalitatieve begrippen tastbaar te maken. Het zou 
zeer de moeite waard zijn indien door middel van een vervolgonderzoek meer ervaring zou worden 
opgedaan met deze manier van analyseren. Daarbij zou het ook bijzonder interessant zijn te weten in 
hoe een vervolg onderzoeker het ontwikkelde rekenmodel evalueert of waarom hij/zij hierop zou 
willen afwijken, waarmee de validiteit van het rekenmodel vergroot kan worden. 
 
 
Summary 
 
Many shared service centres were established with the aim of cost reduction, raised efficiency and 
quality improvement. Not clearly mentioned in literature is, that one of the major improvements due 
to the establishment of SSC’s, has been a better understanding of purpose, usefulness and necessity 
versus its costs. In addition to the increased insight in the tasks of the SSC and the decision making 
process, it seems to have some unexpected side effects, like longer processing times or over 
standardization. 
 
Within the last 10 years the Dutch Government has established 32 SSCs. In the past few years focus 
is increased on the governance on SSC’s to counter these side effects and to govern this obligated 
internal strategic alliance.  
 
Literature research aimed to answer the question on how a collaboration and dialogue between 
different parties can best be modelled so all parties are satisfied with this cooperation and its results.  
The purpose was to use the terms transparency, trust and dialogue as hinge, in order to increase 
cooperation between (internal) parties which have to switch toward a more formal communication 
approach. 
Literature results showed that dialogues between stakeholders and SSC in an obligated (internal) 
strategic alliance, should be a combination of clear governance by the principal while stakeholder 
management by the SSC. In addition stakeholder dialogues between parties would benefit from more 
transparency in order to build trust, which is a precondition for effective stakeholder dialogues.  
With practical evidence, this thesis aims to answer the research question if better performance is 
experienced by increased transparency in stakeholder dialogue. And by this, whether a prescribed 
(internal) strategic alliance is benefitted by stakeholder management.  
To achieve this goal a case study had been performed within a governmental SCC to collect 
information on transparency and perceived performance by the SSCs stakeholders. Prior to the 
empirical research an extensive stakeholder analysis has been performed to identify valid 
respondents.   
To quantify qualitative data, FuzzySet Theory was used. The tool “FuzzyLogic Controller©”, which is 
still under development, has been used to create a model based on business rules so qualitative terms 
like ‘transparency’ and ‘perceived performance’ could be calculated. 
The analysis showed a significant correlation between ‘transparency’ and ‘perceived performance’. 
Because stakeholders perceived performance was considered a combination of created expectations 
based on communication by the SSC and the level to which these expectations were met, the 
conclusion was drawn that more transparency in a stakeholder dialogue leads to better perceived 
performance. Obviously it should be noted that more factors may influence the perceived 
performance. 
The research showed that the SSC has to consider stakeholders, who have different roles and salience 
simultaneously according to the product to be delivered. This fact should not to be ignored because, if 
unaware as SSC or stakeholder, most unfortunate situations may arise. In scientific literature on roles 
and stakeholder salience, singularity is assumed. More scientific research on plurality would be 
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considered beneficial and more specifically on to how to deal with these different roles and stakeholder 
salience. 
The tool FuzzyLogic Controller© proved to be a reliable application to calculate with. The application 
makes it possible to capture the investigators intention into fuzzy rules after which all data can be 
processed accordingly. It would be very worthwhile if next researchers would evaluate the model on 
transparency in which the validity could be further improved. Also more in general gaining more 
experience in this way of analyzing qualitative data, may be a valuable contribution to science. 
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1. Opzet afstudeeropdracht 
1.1. Inleiding 
 
Binnen de Nederlandse Rijksoverheid zijn in de afgelopen 10 jaar, 32 shared service centrums 
(SSC’s)1 opgericht, vaak met als doel kostenbesparing, efficiëntie verhoging en een verhoging van de 
kwaliteit. 
Naast dat veel zichtbaarder is van een SSC doet en hoe de besluitvorming hierop is, lijkt er soms ook 
sprake van enkele onbedoelde neveneffecten. Langere doorlooptijden, standaardisatie van diensten, 
meer selfservice toepassingen en het werken met meerdere opdrachtgevers, geven de indruk dat er 
nog steeds verbetering mogelijk is, bij het onderhouden van een verplichte samenwerkingsrelatie. 
 
De vraag rijst dan hoe de samenwerking en de dialoog2 tussen de verschillende partijen het beste 
vormgegeven kan worden opdat alle partijen tevreden zijn met deze samenwerking en het de 
verwachte resultaten oplevert. Dit empirisch onderzoek biedt vanuit de begrippen ‘transparantie’3, en 
‘stakeholderdialoog’, inzicht in hoe dit binnen een verplichte samenwerking leidt tot een betere 
ervaring van de prestaties. Met behulp van FuzzyLogic is een rekenmodel ontwikkeld om zowel 
transparantie als ervaren prestaties tastbaar te maken en aan elkaar te relateren. 
 
De wetenschappelijke relevantie draagt bij aan de theorievorming van stakeholdermanagement door 
het begrip transparantie te linken aan de verschillende rollen en soorten stakeholders. Daarnaast 
draagt het onderzoek bij aan de theorievorming over een mogelijke rol van stakeholdermanagement 
bij verplichte (interne) samenwerkingsrelaties. 
 
In hoofdstuk drie is de doelstelling verwoord met wat er het empirische onderzoek bereikt dient te 
worden. In paragraaf 3.1 wordt uitgelegd waarom dit een relevante doelstelling is en welke bijdrage 
deze kan leveren aan de eerder geformuleerde vraagstelling in paragraaf 1.4. Er wordt in paragraaf 
3.3 vooral ook ingegaan op wat aan informatie nodig is om de centrale vraag te beantwoorden. 
In hoofdstuk vier is toegelicht hoe het onderzoek is uitgevoerd en wat er precies is gedaan, waarmee 
een verantwoording wordt gegeven van het uitgevoerde empirische onderzoek. In hoofdstuk vijf volgt 
een verslag van de uitvoering van het onderzoek. Er wordt ingegaan op de casus-organisatie, op hoe 
te ondervragen respondenten zijn geselecteerd en hoe het proces voor het verzamelen van gegevens 
is verlopen. De resultaten die het onderzoek heeft opgeleverd, die worden beschreven in hoofdstuk 
zes. Hoofdstuk zeven gaat in op de betrouwbaarheid en validiteit van de resultaten en in hoeverre ze 
dus bruikbaar zijn. De conclusies en aanbevelingen zijn tenslotte opgenomen in hoofdstuk acht. 
 
1.2. Context 
De oprichting van SSC’s werd en wordt nog steeds gezien als hét middel om binnen de Rijksoverheid 
via organisatie herstructurering te komen tot ontdubbelen van ondersteunende diensten en daarmee 
                                               
1 ‘SSC is a separate and accountable semi-autonomous unit within an (inter)organizational entity, used to bundle activities and 
provide specific pre-defined services to the operational units within that (inter)organizational entity, on the basis of agreed 
conditions.’ (Joha & Janssen, 2011) Het SSC als organisatiemodel is nader toegelicht in (bijlage 6.1 van) het literatuuronderzoek 
dat is opgenomen als bijlage 1. 
2 Een dialoog is tweezijdig en heeft kennisuitwisseling in brede zin als doel. Het begrip (Stakeholder)dialoog is nader uitgewerkt in 
(bijlage 6.3 en 6.4 van) het literatuuronderzoek als opgenomen in Bijlage 1. 
3 Transparantie is nader uitgelegd in (bijlage 6.2 van) het literatuuronderzoek als opgenomen in Bijlage 1, naar de begripsvorming 
van Schnackenberg (2014): ‘Transparency is the perceived quality of intentionally shared information from a sender.’ 
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het realiseren van kostenbesparing en efficiëntie. Gelijktijdig zou deze centralisatie van expertise 
leiden tot kwaliteitsverhoging.  
Met de oprichting van SSC’s worden bestaande samenwerkingsrelaties opnieuw vormgegeven en meer 
geformaliseerd. Dit heeft als positief effect dat veel zichtbaarder wordt wat binnen een SSC wordt 
geproduceerd aan diensten en producten. Besluitvorming is eveneens veel inzichtelijker geworden 
doordat veel meer dan voorheen verantwoording noodzakelijk is. Ook de krimp van middelen bij de 
SSC’s heeft geleid tot de noodzaak van een meer zakelijke insteek. 
De nieuwe samenwerkingsvorm lijkt echter ook enkele onbedoelde neveneffecten met zich mee te 
brengen. Waar samenwerking binnen en tussen ministeries van oudsher worden gekenmerkt door 
veelvuldige afstemming en informele contactmomenten, zijn deze lijnen na de oprichting van het SSC 
doorgeknipt en vervangen door een veel formelere communicatie. Enerzijds noopt dit tot een 
zakelijker en daarmee professionelere manier van samenwerking, anderzijds heeft dit tot gevolg 
gehad dat extra schakels worden geïntroduceerd tussen vraag en aanbod met doorlooptijden die 
vermenigvuldigen en een vraagstelling die vertroebelt. Rol onduidelijkheid en het (nog) niet scherp 
hebben van elkaars verantwoordelijkheden in combinatie met een groot aantal overlegmomenten lijkt 
hierbij ook een belangrijke rol te spelen. Daarnaast moet een SSC leren omgaan met een palet aan 
opdrachtgevers die van een verschillend kaliber kunnen zijn. 
De vraag rijst dan hoe de samenwerking tussen de verschillende partijen het beste vormgegeven kan 
worden opdat alle partijen tevreden zijn met deze samenwerking en het de verwachte resultaten 
oplevert. Neely et al. (2001) stellen dat het startpunt van een succesvolle samenwerking moet zijn, je 
stakeholders te kennen en te weten wat zij willen en daarop je strategie te bepalen. De vraag is dan in 
hoeverre stakeholdermanagement relevant is bij de beheersing van een verplichte (interne) 
samenwerking, zoals deze binnen de Rijksoverheid is neergelegd. Aan de ene kant lijkt het minder 
relevant om te werken aan een structurele stakeholderdialoog en het opbouwen van onderling 
vertrouwen, omdat men toch wel moet samenwerken. Aan de andere kant is er bij een verplichte 
samenwerking ook geen aansturing vanuit een marktwerking en vaak ook niet vanuit een 
hiërarchische structuur. Terwijl SSC’s toch binnen een verplichte (interne) samenwerking wel degelijk 
verantwoordelijk worden gehouden voor het behalen van hun doelstellingen; alleen is het 
management van deze relatie een stuk complexer (Janssen & Joha, 2004b) (Janssen & Joha, 2004) en 
wordt vooralsnog veelal alleen bezien vanuit het perspectief van Governance (Vliet, 2007) (Laar, 
Achterbergh, Christis, & Doorewaard, 2015) (Veen, 2009). Zou vanuit de stakeholdertheorie bezien, 
een SSC juist niet ook zelf haar strategie moeten richten op haar stakeholders en hun belangen om 
hiermee verwachtingen te kunnen managen en de prestaties die deze stakeholders ervaren te kunnen 
verbeteren? En wat is er dan belangrijk bij het voeren van een (stakeholder)dialoog4, opdat alle 
interne partijen tevreden zijn met de samenwerking en de resultaten van deze samenwerking.  
De dialoog tussen de partijen vindt plaats binnen de verplichte (interne) samenwerking, waarbij 
sprake is van gedeelde bedrijfsprocessen. Transparantie5 in het afstemmen van gedeelde 
bedrijfsprocessen is hierin essentieel. Daarnaast geldt dat voor een (effectieve) stakeholderdialoog 
vertrouwen6 essentieel is (Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004). Hierbij geldt dat er een duidelijke 
relatie bestaat tussen transparantie en vertrouwen, waarbij meer transparantie leidt tot een groter 
vertrouwen in de organisatie doordat bij meer transparantie een organisatie als meer betrouwbaar 
wordt ervaren (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). Transparantie ligt hiermee aan de basis van dit 
onderzoek. Als begrip is transparantie al vanuit een veelheid aan verschillende invalshoeken 
onderzocht. Zo wordt in de literatuur gesproken over transparantie als de manier van ontsluiting 
(Disclosure), de duidelijkheid van de informatie (Clarity) en de nauwkeurigheid van de informatie 
(Accuracy) wat allemaal beïnvloedbaar is door de verzender. Vanuit de ontvanger of observeerder 
wordt deze transparantie respectievelijk ervaren als de volledigheid van de informatie (Completeness), 
begrijpelijkheid van de informatie (Understandability) en juistheid van de informatie (Correctness).  
                                               
4 Een dialoog is tweezijdig en heeft kennisuitwisseling in brede zin als doel. Het begrip (Stakeholder)dialoog is 
nader uitgewerkt in (bijlage 6.3 en 6.4 van) het literatuuronderzoek als opgenomen in Bijlage 1. 
5 Transparantie is nader uitgelegd in (bijlage 6.2 van) het literatuuronderzoek als opgenomen in Bijlage 1, naar de 
begripsvorming van Schnackenberg (2014): ‘Transparency is the perceived quality of intentionally shared 
information from a sender.’ 
6 Vertrouwen is nader uitgelegd in (bijlage 6.5 van) het literatuuronderzoek als opgenomen in Bijlage 1, naar de 
begripsvorming van McEvily (2010): ‘Trust is a psychological state comprising the intension to accept vulnerability 
based upon positive expectations of the intensions or behaviors of another.’ 
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Dit onderzoek beoogt vanuit de begrippen ‘transparantie’, en ‘stakeholderdialoog’, inzicht te bieden 
hoe dit binnen een verplichte samenwerking leidt tot een betere ervaring van de prestaties7.  
 
 
 
1.3. Relevantie 
Transparantie is essentieel in het afstemmen van gedeelde bedrijfsprocessen en daarmee een actueel 
thema binnen de wetenschap. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek bestaat uit de 
verdere verkenning van hoe transparantie bijdraagt in de beheersing van een verplichte (interne) 
samenwerkingsrelatie, waarbij een zogenaamd shared service center model8 als organisatiemodel 
gebruikt wordt. Dit onderzoek gaat in op het toepassen van stakeholdermanagement bij verplichte 
samenwerking en hoe transparantie kan werken. Transparantie in de stakeholderdialoog bij verplichte 
samenwerkingsverbanden lijkt tot dusverre minder onderzocht. De wetenschappelijke relevantie 
draagt dan ook bij aan de theorievorming van stakeholdermanagement door het begrip transparantie 
te linken aan de verschillende rollen en soorten stakeholders. Daarnaast draagt het onderzoek bij aan 
de theorievorming over een mogelijke rol van stakeholdermanagement bij verplichte (interne) 
samenwerkingsrelaties. Voor de analyse is gebruik gemaakt van Fuzzy logic om transparantie 
meetbaar te maken. Deze methodiek om transparantie tastbaar te maken door middel van FuzzyLogic 
is nieuw. Dit onderzoek draagt dan ook bij doordat meer inzicht wordt verkregen in het toepassen van 
FuzzyLogic en in het kwantificeerbaar maken van kwalitatieve begrippen. 
De praktische relevantie bestaat uit het inzichtelijk maken van dat transparantie in een 
stakeholderdialoog kan worden ingezet in verplichte samenwerkingen opdat verwachtingen beter 
kunnen worden gemanaged. Door stakeholdermanagement in relatie te brengen met een verplichte 
(interne) samenwerkingsrelatie en meer inzicht te geven over de verschillende rollen van stakeholders 
kan bewuster worden omgegaan met stakeholdermanagement en daarmee met het managen van de 
verwachtingen van hun stakeholders. 
1.4. Probleemstelling 
De probleemstelling draait om hoe transparantie bijdraagt in de beheersing van een verplichte 
(interne) samenwerkingsrelatie en hoe dit ingezet kan worden bij het managen van verwachtingen ten 
aanzien van de prestaties. 
Uit verschillende onderzoeken werd al duidelijk dat actieve ondersteuning van strategische 
stakeholders een kritische factor is in het behalen van een succesvol resultaat. Het resultaat is 
daarmee niet alleen het opleveren van producten en diensten, maar vooral ook een communicatie 
aspect met de stakeholders (Bourne, 2010) (Hosseini, Shahri, & Phalp, 2015). 
Vanuit de literatuur zagen we dat meer transparantie kan bijdragen aan een groter vertrouwen, 
doordat de organisatie als betrouwbaarder wordt ervaren. Ook zagen we dat vertrouwen 
randvoorwaardelijk is voor een stakeholderdialoog9 en dat de mate waarin transparantie en 
vertrouwen, afhankelijk is van het niveau van de stakeholders en hun rollen (Tulder, Kaptein, Mil, & 
Schilpzand, 2004). Transparantie kan positief bijdragen aan het vertrouwen van stakeholders doordat 
ze de organisatie als meer betrouwbaar beoordelen (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). Omgekeerd 
lijkt het waarschijnlijk dat het managen van stakeholders en het voeren van stakeholderdialoog 
eveneens een positief effect heeft op het wederzijds vertrouwen en dat de transparantie naar elkaar 
                                               
7 Met ervaren prestaties wordt in onderliggend onderzoek bedoeld hoe de dienstverlening van het SSC wordt 
ervaren door de stakeholders. Voor de scoop van dit onderzoek definiëren we ‘ervaren prestaties’ daarom als hoe 
de stakeholders de prestaties waarderen. Voor meer informatie over het begrip prestaties wordt verwezen naar het 
literatuuronderzoek (bijlage 1); het begrip ‘ervaren prestaties’ is uitgebreid toegelicht in paragraaf 3.3 waar alle 
benodigde variabele voor het empirisch onderzoek nader worden beschouwd. 
8 ‘SSC is a separate and accountable semi-autonomous unit within an (inter)organizational entity, used to bundle 
activities and provide specific pre-defined services to the operational units within that (inter)organizational entity, 
on the basis of agreed conditions.’ (Joha & Janssen, 2011) Het SSC als organisatiemodel is nader toegelicht in 
bijlage 6.1 
9 Bijlage1 Literatuur onderzoek 
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toe gedurende dit proces wordt vergroot, wat nogmaals een positief effect kan geven aan de 
stakeholderdialoog. 
De vraag rijst dan, of transparantie kan worden ingezet in het managen van de stakeholders en hun 
verwachtingen ten aanzien van de prestaties. Met andere woorden, in dit onderzoeken zoeken we een 
verband tussen de mate van transparantie en de mate waarin we verwachtingen naar prestaties bij 
stakeholders kunnen managen. Mogelijkerwijs is de vraag dan scherper te stellen.  
Kan transparantie helpen in het verbeteren van de (stakeholder)dialoog bij een (interne) verplichte 
samenwerking, zodat verwachtingen van stakeholders naar prestaties beter kunnen worden 
gemanaged. 
 
1.5. Opdrachtformulering 
Op grond van de literatuur zou verwacht mogen worden dat wanneer de transparantie toeneemt dit 
positief bijdraagt aan het vertrouwen dat stakeholders stellen in de organisatie, omdat de organisatie 
als meer betrouwbaar wordt ervaren. Het doel van onderliggend onderzoek is te onderzoeken of bij 
een verplichte (interne) samenwerking, de mate van transparantie inderdaad bijdraagt aan het 
verbeteren van de ervaren prestaties doordat door meer transparantie van en naar de stakeholders en 
diens verwachtingen, de prestaties beter zijn afgestemd op diens verwachtingen. Met andere woorden 
of meer transparantie in een stakeholderdialoog inderdaad postief bijdraagt aan de ervaren prestaties 
en of daarmee meer transparantie in een stakeholderdialoog een goed middel is voor een SSC om in 
een verplichte samenwerking de verwachtingen van haar stakeholders te managen. 
Voor dit onderzoek zou het te ver gaan om prestaties daadwerkelijk te meten, want het meten en 
opzetten van een meetmethodiek naar prestaties zou een onderzoek op zich kunnen zijn terwijl het 
voor dit onderzoek is vooral van belang is te weten wat transparantie kan doen bij de ervaring van de 
stakeholder. Voor de scoop van dit onderzoek beperken we ons daarom op de hoe de stakeholders de 
prestaties waarderen ervan uitgaande dat prestaties als beter worden gewaardeerd indien zij meer 
aansluiten bij de verwachtingen of boven verwachting zijn. Prestaties die conform afspraak worden 
opgeleverd maar niet voldoen aan de verwachtingen beschouwen we daarbij als een lage ervaren 
prestatie.  
Op grond hiervan zullen we dan veronderstellen dat wanneer de stakeholders de ervaren prestaties als 
‘goed’ ervaren, hun verwachtingen ‘goed’ zijn gemanaged. De door de stakeholders ervaren prestaties 
beschouwen we daarom als een combinatie van gecreëerde verwachtingen op grond van de 
communicatie van het SSC enerzijds en de mate waarin deze verwachtingen uit kwamen anderzijds. 
De centrale vraag in het empirisch onderzoek is of meer transparantie in een stakeholderdialoog 
inderdaad positief bijdraagt aan de Ervaren prestaties en of daarmee transparantie in een 
stakeholderdialoog een goed middel is in een verplichte samenwerking. 
We zoeken daarmee een verband tussen de mate van transparantie en ervaren prestaties, waarbij we 
op grond van de literatuur verwachten dat we in dit onderzoek bij lage transparantie we lage 
prestaties vinden en bij hoge transparantie, hoge ervaren prestaties op grond we kunnen concluderen 
dat transparantie positief bijdraagt in het managen van de verwachtingen. 
Bestaat er een verband tussen de mate van Transparantie en de Ervaren prestaties, zoals deze 
hierboven worden geïnterpreteerd? 
Uit het literatuuronderzoek bleek dat er governance is op SSC’s gezien vanuit de opdrachtgevers. Of 
SSC’s een vorm van stakeholdermanagement inzetten in hun communicatie naar de opdrachtgevers of 
andere belanghebbenden werd niet duidelijk. In dit empirisch onderzoek stellen we ons dan ook de 
vraag in of er sprake is van stakeholdermanagement bij een SSC. 
In hoeverre wordt stakeholdermanagement toegepast als instrument van een SSC in de communicatie 
met haar belanghebbenden? 
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2. Literatuurstudie 
In dit hoofdstuk is een korte samenvatting opgenomen van de literatuurstudie die voorafgaand aan 
het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden. Voor het volledige literatuuronderzoek wordt verwezen 
naar bijlage 1. 
2.1. Onderzoeksaanpak 
In deze paragraaf vindt u het doel en opzet van de literatuurstudie en op welke concrete vragen 
vanuit de (wetenschappelijke) literatuur het een antwoord geeft. Ook vindt u hier welke queries zijn 
gebruikt en in welke bronnen is gezocht. 
 
Vanuit de literatuur is een antwoord gezocht op de vraag hoe een samenwerking en de dialoog tussen 
de verschillende partijen het beste vormgegeven kan worden opdat alle partijen tevreden zijn met de 
samenwerking en de resultaten. Het literatuuronderzoek beoogt vanuit de begrippen ‘transparantie’, 
‘vertrouwen’ en ‘dialoog’, handvaten te bieden om de samenwerking te verbeteren tussen (interne) 
partijen die hun communicatie van het ene op het andere moment op een meer formele manier 
moeten inrichten. De centrale vraagstelling in het literatuuronderzoek is geformuleerd als: 
Kan en zo ja op welke wijze, transparantie in de communicatie met een Shared Service Organisaties 
binnen de Rijksoverheid helpen tot het verkrijgen van een betere prestatie? 
De centrale vraagstelling is onderverdeeld in twee subvragen. De eerste gaat op de communicatie zelf 
en welke eigenschappen een dialoog zou moeten hebben met een SSC om tot betere prestaties te 
kunnen leiden. 
1. Hoe moet het begrip “stakeholderdialoog” in de geschetste context geïnterpreteerd worden?  
Met de tweede subvraag wordt meer specifiek een antwoord gezocht op hoe de elementen 
transparantie en vertrouwen zich met elkaar verhouden in een stakeholderdialoog en hoe daarmee 
prestaties c.q. verwachtingen kunnen worden beïnvloed. Deze is geformuleerd als: 
2. In hoeverre is transparantie bij het hebben van een stakeholder dialoog zinvol bij het 
opbouwen van onderling vertrouwen en in hoeverre kan het daardoor bijdragen aan het 
voldoen aan verwachtingen? 
Voordat daadwerkelijk is gestart met het literatuuronderzoek is geïnvesteerd in het verkrijgen van een 
goed begrip van het onderzoeksgebied. In eerste aanleg zijn de kernbegrippen uit de probleemstelling 
afzonderlijk onderzocht. Er is zowel Nederlandstalig als Engelstalig gezocht naar de volgende 
kernbegrippen: 
• Transparantie 
• Vertrouwen 
• (Stakeholder)dialoog 
• SSC 
• Prestatie 
 
Door de grote hoeveel beschikbaar materiaal op de afzonderlijke onderwerpen ‘transparantie’, 
‘dialoog’, ‘vertrouwen’ en ‘prestaties’, was het in verband met de beschikbare tijd niet mogelijk naar 
alle afzonderlijke onderwerpen een diepgravende literatuurstudie te doen.  
Door het grote aanbod aan wetenschappelijke artikelen is als strategie gekozen te zoeken naar zo 
recent mogelijke ‘overzichtsartikelen’ per deelgebied, waarin andere wetenschappelijke artikelen met 
elkaar vergeleken worden. Hierdoor kon op een efficiënte manier een beeld gevormd worden van de 
beschikbare wetenschappelijke inzichten per kernbegrip. Het literatuuronderzoek heeft zich vervolgens 
gericht op het leggen van een link tussen de verschillende kernbegrippen met als doel antwoord te 
vinden op de gestelde deelvragen en daarmee op de onderzoeksvraag.  
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2.1. Uitvoering 
In deze paragraaf is kort weergegeven hoe het literatuuronderzoek is verlopen, hoeveel papers zijn 
gevonden, hoeveel daarvan zijn bekeken, welke daar van relevant waren en zijn gebruikt in het 
onderzoek. 
 
Om antwoord te vinden op de vraag welke eigenschappen een dialoog met een SSC zou moeten 
hebben is gekozen de zoektermen “dialoog”, “stakeholder” en “SSC” te combineren. Dit bleek vooral 
beschouwd binnen communicatie tussen overheid en stakeholders in de maatschappij; veelal op het 
gebied van de gezondheidszorg en milieu vraagstukken. Zoektermen “Effectieve dialoog” -debat 
+onderhandelen (1.510) of “dialoog” in combinatie met “omgevingsmanagement” bracht naar voren 
dat het woord dialoog vaker gebruikt wordt in onderzoeken en artikelen in de zorg en het onderwijs. 
Het lijkt hier meer de ‘zachte’ kant te duiden van het voeren van een gesprek. Ook in combinatie met 
kennisuitwisseling waarbij “leren”, “onderwijs” en “klimaat” bleef het kernbegrip geconcentreerd op 
“hoe lering trekken uit”. Om antwoord te kunnen geven op de gestelde subvraag wordt gezocht naar 
de artikelen waarin een stakeholderdialloog in de context van een samenwerkingsrelatie wordt 
geplaatst en specifiek met een SSC of binnen de overheid geplaatst. De zoeksleutels die uiteindelijk de 
meest bruikbare artikelen gaven, waren: 
- "shared service center" +stakeholder +dialogue +public  
- strategie shakeholderdialoog OR relatiemanagement OR communicatie "Shared service center" 
-onderwijs -zorg.  
De zoeksleutels gaven 74 (48+26) resultaten. Hiervan is ongeveer 30 artikelen bekeken die op basis 
van de titel en omschrijving mogelijkerwijs konden bijdragen aan de beantwoording van de 
vraagstelling. Uiteindelijk zijn vooral relevante artikelen van Janssen en Joha geselecteerd omdat zij 
een groot aantal onderzoeken en artikelen hebben geproduceerd over Shared Service Centers. Het 
bracht ook een enkel interessante case study naar voren: “Shared services: hoe effectief is de 
regieorganisatie?” (Laar, Achterbergh, Christis, & Doorewaard, 2015). De laatste betreft een case 
study en is daardoor in principe minder waardevol dan bijvoorbeeld een onderzoek waarin meerde 
case-studies tegen elkaar afgezet worden of een overzichtsartikel waarin een groot aantal 
onderzoeken met elkaar vergeleken worden.  
Vanuit deze artikelen is gezocht naar verwante artikelen, geciteerde artikelen (backward reference 
search) en artikelen waarin geciteerd werd naar deze artikelen (forward reference search). Ook is per 
auteur (backward author search) bekeken of deze meer artikelen heeft geschreven die relevant zijn 
voor de beantwoording van de vraag. Uiteindelijk zijn de volgende artikelen geselecteerd voor de 
beantwoording van de vraag.  
Voor de vraag “in hoeverre transparantie zinvol is bij het hebben van een stakeholder dialoog, bij het 
opbouwen van onderling vertrouwen en in hoeverre het kan daardoor bijdragen aan het voldoen aan 
verwachtingen?” is eveneens gezocht met gecombineerde zoeksleutels in Google Scholar. 
In de (Nederlandse) literatuur wordt transparantie in combinatie met (stakeholder)dialoog vaak in 
verband gebracht met de zorg of maatschappelijk verantwoord ondernemen. In combinatie met SSC 
gaf dit geen resultaten en bij een verbreding van de zoeksleutel naar overheid, werd de focus weer 
meer gelegd op overheidscommunicatie in het algemeen en voorlichting aan het publiek. Dit ligt te ver 
af van de onderzoeksvraag, waardoor op deze manier geen resultaten in de literatuur gevonden 
konden worden. Ook het combineren met de kernbegrippen vertrouwen en transparantie met SSC of 
overheid leidde niet tot bruikbare artikelen voor dit onderzoek, want de zoekresultaten betroffen een 
breed aantal onderzoeken naar de overheid in combinatie met minderheden, ontwikkelingen in het 
buitenland, datalekken en risicomanagement. De meest succesvolle zoeksleutels waren: 
- transparency trust "shared service Center" OR "Shared service organization" -security –
sustainable 
- transparantie vertrouwen "shared service Center" OR "Shared service organisatie" 
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Tenslotte werd voor het beantwoorden van het laatste gedeelte van de subvraag nog een verfijning 
toegevoegd aan de zoekstring: 
- transparantie vertrouwen verwachtingen governance "shared service Center" OR "Shared 
service organisatie" 
Het onderzoek van Schnackenberg (2014) over het begrip ‘transparantie’ gaf enorm veel inzicht in 
compacte vorm en in combinatie met het overzichtsartikel van McEvily (2010) waarin op grond van 
207 onderzoeken het begrip ‘vertrouwen’ is gedefinieerd, gaf in grote mate richting aan de 
beantwoording van de in hoeverre transparantie bij het hebben van een stakeholder dialoog zinvol is 
bij het opbouwen van onderling vertrouwen. Op basis van de uiteindelijke zoeksleutel werden zes 
relevante artikelen gevonden. Van waaruit op basis van citaten, gerefereerde artikelen en artikelen 
van dezelfde auteur nog eens vier relevante artikelen gevonden die hebben bijgedragen aan het 
beantwoorden van het tweede deel van de vraag die verder ingaat op de bijdrage aan het voldoen van 
verwachtingen. Daarnaast werd door de studiebegeleider drie artikelen aangereikt, vanwaar wederom 
vijf relevante artikelen werden gevonden. 
2.2. Resultaten en conclusies 
Vanuit de wetenschappelijke literatuur vonden we dat dialoog met stakeholders twee dimensies heeft, 
hoewel beide onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Enerzijds kan de dialoog gezien worden als een 
wijze van communiceren en anderzijds is de dialoog ook het proces tussen twee of meer partijen 
waarin de betrokkenen een langere-termijnrelatie, gebaseerd op wederzijds vertrouwen, met elkaar 
proberen op te bouwen. Dit laatste sluit nauw aan bij het begrip stakeholdermanagement, waarvan in 
de literatuur vergelijkbare modellen zijn gevonden. Vanuit dit perspectief zou voor de juiste 
kenmerken voor een (stakeholder)dialoog met een SSC dan ook gedacht kunnen worden aan het 
opzetten van 
stakeholdermanagement in 
combinatie met de investering in een 
specifieke set aan technieken, 
vaardigheden en spelregels die 
randvoorwaardelijk zijn bij een 
stakeholderdialoog (Tulder, Kaptein, 
Mil, & Schilpzand, 2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1. Samenhang tussen de begrippen Transparantie, vertrouwen,  
verplichte samenwerking en verwachten ofwel ervaren prestaties 
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Vanuit de literatuur werd duidelijk dat transparantie het onderling vertrouwen kan vergroten, doordat 
een organisatie bij meer transparantie als betrouwbaarder wordt gezien (Schnackenberg & Tomlinson, 
2014). Onderling vertrouwen kan vervolgens gezien worden als randvoorwaardelijk voor 
stakeholdermanagement en afhankelijk van de gekozen governance lijkt onderling vertrouwen hier 
eveneens erg belangrijk. Waar vanuit het governance framework (Zeil, 2014) verwachtingen naar 
elkaar ontstaan, over de te leveren diensten, lijkt een stakeholderdialoog een bruikbaar middel om 
deze verwachtingen van het SSC te managen. 
Of dit inderdaad zo is, zal moeten lijken uit een onderzoek in de praktijk. Hierbij een empirisch 
onderzoek zich kunnen richten op vraag of er inderdaad een verband kan worden gevonden waarbij 
meer transparantie in een stakeholderdialoog leidt tot een beter verwachtingsmanagement en 
daarmee een betere ervaring van de prestaties. Een vertaling van boven getoonde schematische 
weergave van de gevonden theoretische relaties tussen de begrippen naar een onderzoek model zou 
er als volgt uit zien. 
 
 
Figuur 2. Model als uitgangspunt voor Empirische onderzoek 
 
In bovenstaand model wordt grafisch weergegeven dat van de wetenschappelijke theorie naar voren 
komt dat in een verplichte (interne) samenwerking het een stakeholderbenadering door het SSC kan 
bijdragen aan het verbeteren van de verwachtingen. In een empirisch onderzoek dient te worden 
onderzocht of deze stakeholderdialoog meer transparantie vanuit het SSC met haar stakeholders 
inderdaad leidt tot een betere ervaring van de prestaties.  
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3. Doel van het Empirisch onderzoek 
In hoofdstuk drie is de doelstelling verwoord met wat er het empirische onderzoek bereikt dient te 
worden. In paragraaf 3.1 wordt uitgelegd waarom dit een relevante doelstelling is en welke bijdrage 
deze kan leveren aan de eerder geformuleerde vraagstelling in hoofdstuk 1. Er wordt vooral ook 
ingegaan op wat aan informatie nodig is om de centrale vraag te beantwoorden. 
3.1. Doelstelling van het Empirisch onderzoek 
Vanuit het literatuuronderzoek kwam naar voren dat er een verband bestaat tussen transparantie en 
het vertrouwen in een organisatie. In het literatuur onderzoek is vervolgens een link gelegd met een 
stakeholderdialoog en dat transparantie en vertrouwen wezenlijke onderdelen vormen in de eisen die 
worden gesteld aan een stakeholderdialoog waarmee de verwachtingen van de stakeholders kunnen 
worden gemanaged. 
Het doel van het empirisch onderzoek is praktijk informatie te verzamelen waarmee de vraag kan 
worden beantwoord of meer transparantie in een stakeholderdialoog in de praktijk inderdaad positief 
bijdraagt aan de ervaren prestaties en of daarmee stakeholdermanagement een goed middel is in een 
verplichte samenwerking. 
In de opdrachtformulering zijn hiervoor twee vragen gesteld die bij beantwoording een antwoord 
geven op de centrale vraag. De eerste vraag gaat in op het verband tussen ‘transparantie’ en ‘ervaren 
prestaties’ en is geformuleerd als: “Bestaat er een verband tussen de mate van Transparantie en de 
Ervaren prestaties”.  
Het doel van het empirisch onderzoek is dan ook vanuit de praktijk informatie te verzamelen bij de 
stakeholders van een SSC binnen de Rijksoverheid over de transparantie van het SSC en de door hun 
ervaren prestaties van het SSC. Vervolgens dient deze informatie kwalitatief en/of kwantitatief met 
elkaar in verband worden gebracht. Door al dan niet een verband aan te tonen kan de vraag worden 
beantwoord of meer transparantie in een stakeholderdialoog in de praktijk inderdaad positief bijdraagt 
aan de ervaren prestaties. Het grafisch model dat hiervoor is opgenomen in paragraaf 2.2 (Model als 
uitgangspunt voor Empirische onderzoek) staat hiervoor centraal. 
Om dit doel te verwezenlijken is onderzoek nodig bij de stakeholders van een SSC binnen de 
Rijksoverheid om vanuit de praktijk, informatie te kunnen verzamelen over de transparantie van dit 
SSC en de ervaren prestaties bij stakeholders van dit SSC in de dialoog tussen SSC en stakeholders. 
Een enkelvoudige casestudy biedt de mogelijkheid om een verband (of verschijnsel) al dan niet waar 
te nemen en te analyseren en dit is in hoofdlijnen wat dit onderzoek beoogt waardoor dit een logische 
keuze lijkt. In verband met de ethische aspecten van het onderzoek (hierover meer in paragraaf 4.2. 
onder ‘Bespreken van de te verwachten betrouwbaarheid en validiteit’), is ervoor gekozen binnen deze 
casus gebruik te maken van anonieme enquêtes om de benodigde gegevens te verzamelen bij de 
stakeholders.  
Transparantie is echter een lastig begrip om tastbaar te maken. Transparantie is immers nooit 
helemaal niet aanwezig en ook zelden 100% wel aanwezig. Om toch zowel de begrippen 
‘transparantie’ als ‘ervaren prestaties’ kwantitatief te maken om hiermee een correlatieanalyse te 
kunnen uitvoeren, kent de wetenschap op dit moment één logica dat handvaten geeft aan fluïde 
begrippen: FuzzyLogic10. Op dit moment is er een relatief eenvoudige applicatie, FuzzyLogic 
Controller11, in ontwikkeling waarin vooraf een rekenmethodiek kan worden vastgelegd, zodat op een 
betrouwbare manier bij alle respondenten op dezelfde manier de mate van transparantie van de 
organisatie ‘gemeten’ kan worden. Door op deze manier beide begrippen te kwantificeren kan met 
behulp van een statistiek programma een correlatie analyse worden gemaakt, waarin vastgesteld kan 
worden of er sprake is van een verband tussen beide. 
                                               
10 Fuzzylogic: Fuzzy logic (soms vage logica of wollige logica genoemd) is een stroming binnen de logica. Zij kan 
gezien worden als een uitbreiding van Booleaanse (boolean) logica. Het principe uit de Booleaanse logica dat iets of 
waar of onwaar is, wordt losgelaten; het is dus een vorm van meerwaardige logica. (zie bijlage 12: Fuzzylogic). 
11 De werking van de gebruikte FuzzyLogic Controller is opgenomen in bijlage 13 
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De tweede subvraag gaat in op of er binnen een SSC binnen de Rijksoverheid 
stakeholdermanagement wordt toegepast als middel om verwachtingen te managen. Vanuit de 
wetenschappelijke theorie is hierover niets gevonden en wordt enkel gesproken van governance ten 
behoeve de aansturing van een SSC. Op basis van gevonden literatuur over verplichte 
samenwerkingsrelaties, waarbij geen marktwerking noch hiërarchische aansturing een belangrijke rol 
spelen, is voorzichtig geconcludeerd dat het toepassen van stakeholdermanagement door een SSC een 
goed middel kan zijn om de verwachtingen te managen die opdrachtgevers hebben op basis van 
overeengekomen afspraken ten aanzien van de prestaties.  
Voor het uitvoeren van het empirisch onderzoek naar het verband tussen transparantie en ervaren 
prestaties is het sowieso noodzakelijk om stakeholders te identificeren om überhaupt informatie bij uit 
te kunnen vragen. Het doel van de tweede subvraag is te onderzoeken of SSC’s bij het voeren van 
stakeholderdialogen een bewuste strategie wordt toegepast, heeft hier raakvlakken mee. Identificatie 
van stakeholders valt immers onder de eerste ‘M’ uit het 3M model voor stakeholdermanagement 
(Goodijk, 2008). 
Om dit in de praktijk te onderzoeken wordt daarom aangehaakt bij het vooronderzoek voor het 
identificeren van Stakeholders bij het SSC. Aan de hand van de gevonden resultaten in het 
vooronderzoek kan vervolgens aan de hand van het 3M model (Goodijk, 2008) worden geëvalueerd, in 
hoeverre het SSC hier invulling aan geeft.  
 
3.2. Bijdrage van het Empirisch onderzoek aan de vraagstelling 
Het doel van het empirisch onderzoek is in de praktijk te meten of er inderdaad een positieve relatie 
gelegd kan worden tussen transparantie en de ervaren prestaties van stakeholders. Als we een 
dergelijke relatie te willen vaststellen is het noodzakelijk om zowel “transparantie” als de “ervaren 
prestaties” van stakeholders, te meten om ze vervolgens aan elkaar te kunnen relateren. Deze 
kwantitatieve gegevens moeten dus in de praktijk worden verzameld. 
Naast kwantitatieve gegevens wordt met het empirisch onderzoek ook beoogd de gevonden 
verschillen ten opzichte van de relatie kwalitatief te verklaren. Er is daarom ook kwalitatieve 
informatie nodig uit de praktijk. Daarnaast is deze kwalitatieve informatie nodig om vooraf gedane 
aannames te kunnen verifiëren. 
De verwachting is dat bij een grotere mate van transparantie, de prestaties beter aansluiten op de 
verwachtingen en daarmee de ervaren prestatie evenredig toeneemt, doordat bijvoorbeeld 
teleurstellingen of overdreven hoge verwachtingen worden voorkomen. 
 Lage prestaties Hoge ervaren prestaties 
Hoge transparantie 
 
 
 
 
 
 
 
 
-/- 
 
 
 
+/+ 
Lage transparantie 
 
 
 
 
 
 
 
 
+/+ 
 
 
 
-/- 
Figuur 3. Grafische weergave van het verwachte onderzoeksresultaat 
Uit het empirisch onderzoek moet blijken in hoeverre dit in de praktijk ook daadwerkelijk het geval is 
en of eventuele afwijkingen verklaard kunnen worden. 
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3.3. Benodigde informatie 
In deze paragraaf wordt bediscussieerd welke informatie nodig is en dus met het empirisch onderzoek 
opgehaald moet worden om antwoord te kunnen geven op de centrale vraag. 
Organisatie 
Om het onderzoek door middel van een Casestudy uit te kunnen voeren, is een organisatie nodig, 
waarbij dit onderzoek kan worden uitgevoerd. Gezien de scoop van het onderzoek dient de organisatie 
een SSC zijn binnen de Rijksoverheid. Daarnaast moet het SSC meerdere stakeholders hebben en 
hiermee in gesprek zijn, om een onderzoek naar de transparantie in de communicatie naar deze 
stakeholders met het SSC te kunnen doen. 
 
Stakeholders 
In de stakeholdertheorie wordt 
onderscheid gemaakt naar de niveaus en 
rollen van stakeholder en de 
verschillende aspecten die hiervoor in 
meer of mindere mate voor aanwezig 
moeten zijn (Tulder, Kaptein, Mil, & 
Schilpzand, 2004). Zo is vertrouwen 
randvoorwaardelijk in een strategische 
stakeholderdialoog, terwijl dit 
behulpzaam is bij een operationele 
dialoog met een stakeholder.  
• In een dialoog kan ervaren 
transparantie positief bijdragen 
aan het vertrouwen in een 
organisatie en mogelijk tot een 
grotere klanttevredenheid 
• Bij een stakeholderdialoog is grotere mate van transparantie en vertrouwen noodzakelijk om 
op midden langere termijn te kunnen samenwerken 
• Bij een strategische stakeholderdialoog is vertrouwen randvoorwaardelijk om de 
samenwerking te kunnen voortzetten. 
Het belang van transparantie en de soort van transparantie ligt schijnbaar verschillend per soort 
stakeholder. Voor dit onderzoek is het dus noodzakelijk om niet alleen de stakeholders als relatief 
abstracte entiteiten in kaart te brengen, maar ook de transparantie van en over de rollen van de 
verschillende stakeholders in kaart te brengen.  
Het lijkt daarnaast ook niet onwaarschijnlijk dat we rekening moeten houden met dat verschillende 
stakeholderrollen transparantie anders ervaren. En vanuit die context bleek dat het ook mogelijk dat 
stakeholders in verschillende rollen met verschillende verantwoordelijkheden kunnen acteren jegens 
het SSC. Maar wat betekent dit dan wanneer het individu verschillende rollen heeft richting het SSC? 
Blijkbaar is het dan belangrijk te weten welke soorten stakeholders dubbele rollen hebben richting een 
SSC. En hoe dit de ervaren transparantie kan beïnvloeden.  
Tenslotte is de ervaren transparantie ook nog in belangrijke mate afhankelijk van de interpretatie van 
het individu, want de ene persoon ervaart iets mogelijk anders dan een ander. Te denken valt aan 
meer persoonlijke eigenschappen als bijvoorbeeld introverte en extroverte personen, jonge of oudere 
personen of ervaren personen ten opzichte van personen die voor het eerst te maken krijgen met het 
SSC. Dus voor het onderzoek is het belangrijk ook deze factor in ogenschouw te nemen. Voor dit 
onderzoek nemen we aan dat de individuele kenmerken geen wezenlijk verschil maken op het te 
onderzoeken verband, waardoor de individuele kenmerken van de stakeholders voor dit onderzoek 
niet worden meegenomen. 
In het onderzoek van Rawlings (2009) wordt gesteld dat er weliswaar richtlijnen zijn voor hoe een 
organisatie meer transparant kan zijn, maar dat het eigenlijk gaat over hoe deze transparantie wordt 
 
 
Figuur 4. Stakeholders, ingezoomd van groep  
naar individu 
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ervaren door de stakeholders. Het onderzoek richt zich dan ook op ‘stakeholders measurement on 
organizational transparency’. Een belangrijk ingrediënt voor het samenstellen van de variabele 
‘transparantie’ is in dit onderzoek ‘participation’, om juist het stakeholderelement mee te wegen. Het 
element participation bestaat uit vragen naar elkaar betrekken, feedback, elkaars mening vragen en 
elkaar begrijpen.  
Ervaren prestaties  
In het literatuuronderzoek kwam naar voren we dat er een diversiteit bestaat aan SSC vormen. De 
basis van SSC’s is het gecentraliseerd aanbieden van diensten en producten ten einde efficiëntie winst 
en/of kwaliteitsverbetering te bewerkstellingen. Om deze doelstellingen te verwezenlijken wordt in de 
meeste SSC’s zo veel als mogelijk gestandaardiseerd diensten en producten geleverd. De basis van 
deze dienstverlening ligt in de opdracht waarmee het SSC is gestart, wat binnen de Rijksoverheid 
vaak een politieke grondslag heeft. 
De gestandaardiseerde producten en diensten worden bekend gesteld door middel van een ‘producten 
en diensten catalogus’ (PDC) waarin het product /de dienst wordt toegelicht met meer praktische 
informatie rond aanvraag procedure en bijvoorbeeld gemiddelde doorlooptijd.  
Levering van diensten en producten wordt vastgelegd op basis van dienstverleningsafspraken (DVA) 
met de afnemende organisaties of organisatieonderdelen. Hierin worden nadere afspraken gemaakt 
over van welke diensten de betreffende organisatie gebruik maakt, hoe groot de verwachte afname 
zal zijn en wie de contactpersonen zijn. Daarbij kan een verduidelijking van de diensten en producten 
worden opgenomen met proces afspraken, maar ook bijvoorbeeld eventuele aanvullende diensten of 
producten worden afgesproken ten opzichte van de gepubliceerde PDC (maatwerk). 
Op basis van de PDC en de DVA wordt een beeld geschetst van de dienstverlening die de afnemende 
organisatie kan verwachten. Met ervaren prestaties wordt in onderliggend onderzoek bedoeld hoe de 
dienstverlening van het SSC wordt ervaren door de stakeholders. Voor de scoop van dit onderzoek 
definiëren we ‘ervaren prestaties’ daarom als hoe de stakeholders de prestaties waarderen.  
Voor dit onderzoek nemen we afstand van meetbare (proces)prestatie, waarvoor ook een 
kwaliteitssysteem nodig is en het opzetten van een meetmethodiek naar prestaties. In dit onderzoek 
willen we juist een link leggen met stakeholdermanagement, omdat uit het literatuuronderzoek naar 
voren kwam dat met stakeholdermanagement een SSC verwachting ten aanzien van haar 
dienstverlening beter kan managen, waardoor juist de ervaren prestaties kunnen verbeteren.  
Hierbij nemen we dan aan dat ervaren prestaties als beter worden gewaardeerd indien zij meer 
aansluiten bij de verwachtingen of boven verwachting zijn. Tegelijkertijd zou dan gelden dat de 
ervaren prestaties die weliswaar conform afspraak worden opgeleverd maar niet voldoen aan de 
verwachtingen als minder goed worden ervaren. Op grond hiervan zullen we dan veronderstellen dat 
wanneer de stakeholders de ervaren prestaties als ‘goed’ ervaren, hun verwachtingen ‘goed’ zijn 
gemanaged. 
  
Transparantie 
Transparantie bestaat uit de manier van ontsluiting van informatie (Disclosure), de duidelijkheid van 
de informatie (Clarity) en de nauwkeurigheid van de informatie (Accuracy) (Schnackenberg A. , 2010). 
Maar dit is vooral bezien vanuit het zichtpunt van de verzender van informatie. Om antwoord te geven 
op de vraag hoe transparantie bijdraagt in een (stakeholder)dialoog hebben we het natuurlijk niet 
alleen over het verzenden van informatie. Transparantie in een dialoog gaat over informatie 
uitwisseling tussen twee partijen: de zender en de ontvanger, want een dialoog is geen abstract 
begrip maar ontstaat bij informatie uitwisseling tussen twee personen of partijen12.  
Vanuit de ontvanger van informatie wordt deze transparantie respectievelijk ervaren als de 
volledigheid van de informatie (Completeness), begrijpelijkheid van de informatie (Understandability) 
en juistheid van de informatie (Correctness). Als we dus transparantie willen onderzoeken zullen we 
                                               
12 Voor meer begripsvorming over dialoog wordt verwezen naar het literatuuronderzoek in bijlage1. 
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dus rekening moeten houden met de verzender en dus vooral ook de ontvanger als uitgangspunt 
gebruiken.  
Gerelateerd naar vertrouwen worden de volgende elementen genoemd bij de ervaren transparantie: 
de mate waarin geloofd word wordt dat deze goed handelt in het belang van de ander (benevolence), 
de mate waarin geloofd wordt de uitgangspunten die worden gehanteerd overeenkomen met wat de 
ander acceptabel vindt (Integrity) en mate waarin geloofd wordt dat de betreffende organisatie 
beschikt over een set aan vaardigheden en competenties (Ability).  
Omdat beide begrippen transparantie en ervaren prestaties, onderhevig zijn aan interpretatie zijn de 
verschillende elementen uit deze begrippen verder geconcretiseerd om ze daarmee meer tastbaar en 
herkenbaar te maken voor de respondenten. Hiertoe is gekeken naar eerdere onderzoeken waarbij 
transparantie bij Stakeholders werd gemeten (Rawlings, 2009) (Stenbom, 2015), waarbij een 
vergelijkbaarbare manier werd gebruikt in hun vragenlijsten over Transparantie. Hun onderzoek heeft 
een iets andere doelstelling waardoor hun model niet passend was voor dit onderzoek om genoemde 
begrippen te meten. De volgende elementen werden gebruikt in het onderzoek van Rawlings, om 
ervaren transparantie in kaart te brengen onderverdeeld in factoren rond de organisaties reputatie van 
transparantie en de bewerkstelligde transparantie van een organisatie (Rawlings, 2009). 
Organisaties reputatie van transparantie 
 
Bewerkstelligde transparantie (four factor model 
(Rawlings, 2009)) 
 
 
- Integriteit 
- Respect 
- Clarity  
- Participation 
- Substantial info  
- Accountability 
- Secretive 
 
Figuur 5. Onderzoeksopzet  “Developing Stakeholder Measurement” (Rawlings, 2009) 
Uit het onderzoek van Schnackenberg kwam al naar voren dat de factoren van Rawlings’ “model on 
Organization’s reputation for transparency” sterk samenhangen met hoe de betrouwbaarheid van de 
organisatie wordt beoordeeld naar de factoren van Mayer et all. (1995): “Benevolence, Integrity en 
Ability”. Ook ‘Substantial informatie’ lijkt vertaald te kunnen worden als de manier van uitsluiting en 
de volledigheid van die informatie die een organisatie beschikbaar stelt waardoor het geloof ontstaat 
dat de organisatie handelt in het belang van de ontvanger. Voor de uniformiteit houden we daarom 
vast aan de terminologie die we in het literatuuronderzoek vonden en gebruiken we hiervoor de term 
Completeness (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). Voor dit onderzoek laten we de negatieve factor 
Secretive buiten beschouwing, omdat deze factor niet aansluit bij de gehanteerde definitie van 
Transparantie (Schnackenberg A. , 2010) en voldoende terug lijkt te komen onder de noemer Clarity, 
understandability en Integrity. In dit onderzoek hanteren we dan ook vier hoofdfactoren voor het 
meetbaar maken van Transparantie en specifiek Stakeholdertransparantie. 
Transparantie Stakeholdertransparantie 
 
- Disclosure (Completeness / Benevolence) 
- Accuracy (Correctness / Ability) 
- Clarity (Understandability / Integrity)  
- Participaton  
- Disclosure (Completeness / Benevolence) 
- Accuracy (Correctness / Ability) 
- Clarity ( Understandability / Integrity) 
 
Figuur 6. Opzet variabele Transparantie en stakeholdertransparantie  
Stakeholderdialoog 
Naast duidelijkheid over rollen en verantwoordelijkheden worden er in de stakeholdertheorie, nog 
negen eisen gesteld aan een effectieve stakeholderdialoog. In het literatuuronderzoek13 werden deze 
eisen al afgezet tegen de elementen van transparantie zoals deze uit de onderzoeken van 
Schnackenberg et.al. naar voren kwamen (Schnackenberg A. , 2010) (Schnackenberg & Tomlinson, 
2014) en vertrouwen (McEvily & Tortoriello, 2010). Indien alle eisen uitgevraagd zouden worden naar 
                                               
13 Zie bijlage 1 
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elementen van transparantie zou de vragenlijst erg lang worden. Ter illustratie: de initiële vragenlijst 
van 8 pagina’s. Omdat doorgaans respondenten niet langer dan 15 minuten willen uittrekken voor een 
vragenlijst is deze bekort door niet voor alle eisen voor een goede stakeholderdialoog alle 
transparantievariabele uit te vragen, maar hier een logische verdeling in maken. 
1. Kennen en gekend worden 
2. Vertrouwen en betrouwbaarheid 
3. Duidelijke spelregels 
4. Een samenhangende visie op stakeholderdialoog 
5. Dialoogvaardigheden 
6. Inhoudsdeskundigheid 
7. Heldere dialoogstructuur 
8. Valide informatie als basis 
9. Opeenvolgende gesprekken 
10. Terugkoppeling van de resultaten 
Ook zijn de verschillende eisen voor een effectieve stakeholderdialoog voor een SSC naar haar 
stakeholders belangrijk maar niet allemaal even relevant. Hierdoor is eis nr. 4 komen te vervallen 
omdat deze meer van toepassing lijkt op NGO’s en minder voor SSC’s binnen de Rijksoverheid. Eis nr. 
1 komt terug in de vragen over rolbewustzijn, waardoor deze als aparte vraag ook is komen te 
vervallen. 
3.4. Benodigde variabelen 
Samengevat zijn er dus de volgende variabelen die meegenomen moeten worden in het onderzoek: 
Stakeholders 
Om onderliggend onderzoek te kunnen uitvoeren hebben we respondenten nodig om gegevens te 
kunnen verzamelen. In dit onderzoek betreffende de respondenten, de stakeholders van het SSC waar 
het onderzoek wordt uitgevoerd. De eerste variabele die nodig is om het onderzoek te kunnen 
uitvoeren is dan ook een stakeholderanalyse. En indien deze niet voorhanden is bij het SSC is het 
noodzakelijk dat deze allereerst plaatsvindt voordat het daadwerkelijk onderzoek kan starten.  
 
Transparantie variabelen 
In het onderzoek willen we transparantie meetbaar maken. Hiervoor zijn de variabelen van 
Transparantie (Disclosure, Accuracy, Clarity) nodig. Daarnaast hebben we een variabele ‘Participatie’ 
nodig om niet zomaar transparantie, maar ook specifiek stakeholdertransparantie te kunnen meten. 
 
Eisen t.a.v. een effectieve stakeholderdialoog 
De eisen aan stakeholderdialoog worden als leidraad meegenomen waarlangs de gegevens rond 
transparantie worden verzameld, maar niet als aparte variabele.  
 
Ervaren prestaties 
Met ervaren prestaties wordt in onderliggend onderzoek bedoeld hoe de dienstverlening van het SSC 
wordt ervaren door de stakeholders. Voor de scoop van dit onderzoek definiëren we ‘ervaren 
prestaties’ daarom als hoe de stakeholders de prestaties waarderen. Niet alle stakeholders zullen 
mogelijk alle diensten zelf ervaren hebben, maar kunnen deze wel waarderen op basis van verkregen 
terugkoppeling van ondergeschikten, op basis van kengetallen en bijvoorbeeld op basis van door hen 
uitgevoerde (klanttevredenheids)onderzoek. 
De ervaren prestatie willen we in dit onderzoek concretiseren naar de ervaring van geleverde prestatie 
/ dienstverlening door de stakeholder per dienst/product. 
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Figuur 7. ‘3M model’ (Goodijk, 2008) 
 
 
 
4. Methode 
In dit hoofdstuk is toegelicht hoe het onderzoek is uitgevoerd en wat er precies is gedaan, waarmee 
een verantwoording wordt gegeven van het uitgevoerde empirische onderzoek.  
4.1. Onderzoekstrategie 
In de eerst paragraaf van hoofdstuk 4 wordt beschreven hoe het onderzoek in grote lijnen is 
aangepakt. 
Het onderzoek wordt in vier fases opgedeeld. Allereerst is er een literatuuronderzoek uitgevoerd (Fase 
1). Daarna is een vooronderzoek nodig om de respondenten te identificeren (Fase 2), waarna gestart 
kan worden met verzamelen van gegevens (Fase 3), die uiteindelijk geanalyseerd worden in Fase 4. 
Fase 1. Literatuuronderzoek 
Door middel van een literatuuronderzoek is inzicht verkregen in de samenhang van de in dit 
onderzoek relevantie wetenschappelijke begrippen: Transparantie, Vertrouwen, Governance, 
Stakeholderdialoog en het managen van verwachtingen (zie hiervoor bijlage 1). 
Fase 2. Vooronderzoek 
Om het onderzoek te kunnen vormgeven, is informatie nodig vanuit de te onderzoeken organisatie. 
Allereerst is er dus een organisatie nodig dat zich bevindt in het onderzoeksgebied. 
1. Selecteren casus / casi (stap 1) 
a. Er moet sprake zijn van een verplichte (interne) samenwerking 
b. Er moet sprake zijn van een meerdere stakeholders 
Het onderzoek zal plaatsvinden bij een SSC dat voor de hele Rijksoverheid diensten en producten 
aanbiedt. Er is sprake van een verplichte interne samenwerking en een grote diversiteit van 
stakeholders. Van deze stakeholders dragen verschillende groepen meerdere petten afhankelijk van 
de dienst of het product van het SSC. Hiermee lijkt het te onderzoeken SSC een geschikte organisatie. 
Door het onderzoek bij meerdere organisaties uit te voeren kan het meer valide worden. In verband 
met de beschikbare tijd is dit echter voor onderliggend onderzoek niet haalbaar, waardoor het zich 
beperkt tot een Case-organisatie. 
2. Selecteren respondenten (stap 2) 
Zonder respondenten, geen onderzoek naar de transparantie of hun ervaring van de prestaties.  
2.1. Identificatie van de stakeholders 
Om transparantie ten opzichte van ervaren 
prestaties in de praktijk te onderzoeken, is 
het nodig te weten welke stakeholders in 
het onderzoek moeten worden betrokken.  
Een discussie over de dienstverlening, 
ervaren prestaties en de transparantie 
hierin, hoort zich natuurlijk alleen af te 
spelen met valide stakeholders. Het heeft 
immers weinig zin een dialoog te voeren 
met personen die er niet toe doen in een 
proces.  
Essentieel voor dit onderzoek dus dat het onderzoek naar transparantie en ervaren prestatie zich 
concentreert op stakeholders die er toe doen.  
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Voordat het empirisch onderzoek kan starten met vragen aan de stakeholders moet dus eerst worden 
uitgezocht wie die valide stakeholders zijn. Met andere woorden, er moet uitgezocht worden of er een 
duidelijk beeld is bij de organisatie over wie hun valide stakeholders zijn en als dat er niet is, zal eerst 
een stakeholderidentificatie moeten plaatsvinden (Stap 2.1.). 
Het lijkt aannemelijk dat indien er géén duidelijk beeld is bij de organisatie er een stakeholderanalyse 
kan worden gemaakt op grond van bestaande informatie vanuit het SSC dat verwerkt kan worden 
door middel van het 3M model van Goodijk (Goodijk, 2008). Aangenomen wordt dat de stakeholders 
van een SSC kunnen worden geïdentificeerd op grond van bestaande informatie (deskresearch) binnen 
de geselecteerde SSC(‘s). 
2.2. Bepalen relevatie van de stakeholder 
Daarnaast wordt aangenomen dat het SSC op de hoogte is van de strategische relevantie van haar 
stakeholders en dat ook dit kan worden vergaand door middel van deskresearch (stap 2.2.). 
We zagen eerder immers dat het onvoldoende is een stakeholderanalyse te maken, waarin alleen de 
stakeholders werden benoemd. De verschillende rollen van stakeholders lijken een belangrijke rol te 
spelen in de ervaren transparantie en de ervaren verwachtingen. Het is daarom noodzakelijk in kaart 
te brengen welke stakeholder rollen er per individu kunnen samenkomen. Het vaststellen van de 
strategische relevantie bestaat dus uit het hun belang én hun rol. 
2.3. Vaststellen bestaande samenwerking 
Organisaties dienen op basis van een identificatie, specificatie en selectie van stakeholders 
na te denken over en keuzen te maken ten aanzien van de relatie met elk van die stakeholders 
(Goodijk, 2008).  
 
Sommige van die stakeholders wensen (beter) geïnformeerd te worden of nader uitgelegd en 
verantwoord te krijgen waarom bepaalde keuzen worden gemaakt. Andere stakeholders willen 
(meer) inbreng in de besluitvorming binnen de onderneming. Dan kan via vormen van 
consultatie en participatie maar ook door middel van daadwerkelijke dialoog. Centrale vragen hierbij 
zijn: hoe kom je als onderneming tot een daadwerkelijke stakeholder-involvement (het 'boeien' van 
de stakeholders) zonder nadelige 'bij-effecten'? (Goodijk, 2008). 
 
Een tweede aanname is dat de stakeholders al gemobiliseerd zijn en bovenliggende keuzen al zijn 
gemaakt, gezien we uitgaan van een bestaande samenwerking. Op grond hiervan zouden we kunnen 
daarom volstaan met inzicht te verkrijgen in welke dialogen er plaatsvinden met welke stakeholders 
en meer specifiek in welke rol (stap 2.3.). Het is belangrijk te weten hoe de stakeholders zijn 
gemobiliseerd om hen straks te kunnen bevragen op transparantie en ervaren prestaties.  
Fase 3. Verzamelen van gegevens transparantie en ervaren prestaties (stap 3) 
In verband met de ethische aspecten14 van dit onderzoek is ervoor gekozen, voor het verzamelen van 
gegevens, gebruik te maken van anonieme vragenlijsten. De vragenlijst voor transparantie is 
geïnspireerd op het onderzoek van Rawlins (2009), aangevuld met vragen o.b.v. de eisen die gesteld 
worden aan een strategische stakeholder dialoog (zie bijlage 1 Literatuuronderzoek).  
De begrippen Participatie, Disclosure, Accuracy en Clarity zijn mogelijk onderhevig aan interpretatie 
bij de respondenten. Om valide antwoorden te kunnen ophalen zijn daarom voor het opstellen van de 
vragenlijst de begrippen Participatie, Disclosure, Accuracy en Clarity ontleed in elementen en vertaald 
naar meer concrete en tastbare situaties. 
Participatie 
 
Vragen over eigen rol en de rol van de ander / rolbewustzijn en hoe belangrijk zij 
denken dat dit is? En hoe transparant zij zijn over hun rol en verantwoordelijkheden. 
Welke verantwoordelijkheid zij ervaren en welke speelruimte zij hebben en wat zij het 
SSC toedichten qua rol, verantwoordelijkheid en taken en wat zij verwachten van het 
SSC t.a.v. deze aspecten. 
 
                                               
14 Ethische aspecten, waarover meer in paragraaf 4.2 onder “Bespreken van de te verwachten betrouwbaarheid en 
validiteit” 
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Disclosure  
 
De manier van ontsluiting (Disclosure) verbetert wanneer stakeholders de ervaren 
kwaliteit van de informatie meer tijdig en relevant ervaren. Naarmate de informatie 
kwalitatief beter is en meer relevant is voor de stakeholder, zal het geloof toenemen 
dat de organisatie handelt in het belang van de stakeholder (Benevolence). 
 
Clarity  
 
De duidelijkheid van de informatie (Clarity) verbetert naarmate stakeholders deze 
begrijpelijk vinden. Duidelijke en begrijpelijke informatie versterkt het geloof in de 
integriteit (Integrity) van een organisatie. 
 
Accuracy  
 
Naarmate de informatie nauwkeuriger (Accuracy) is en onomstreden correct, stijgt 
het geloof en vertrouwen van de stakeholders in de capaciteit (Ability) van de 
organisatie om hun taken goed te verrichten. 
 
De vragen over transparantie zijn geformuleerd rond de eisen die worden gesteld aan een effectieve 
stakeholderdialoog, om de transparantie te kunnen meten in het licht van een stakeholderdialoog.  
1. Vertrouwen en betrouwbaarheid 
2. Duidelijke spelregels 
3. Dialoogvaardigheden 
4. Inhoudsdeskundigheid 
5. Heldere dialoogstructuur 
6. Valide informatie als basis 
7. Opeenvolgende gesprekken 
8. Terugkoppeling van de resultaten 
Vragen over ervaren prestaties zijn op basis van de dienstenportfolio van het SSC. De vragen zijn 
geconcentreerd over de ervaring van de respondent rond de betreffende dienstverlening en hoe hij/zij 
deze dienst op grond daarvan waardeert. 
Om de betrouwbaarheid te vergroten is gewerkt met standaard vragenlijsten, die anoniem en zonder 
tussenkomst van de onderzoeker kunnen worden ingevuld.  
Fase 4: Analyse verband transparantie en ervaren prestaties (stap 4) 
Transparantie is een heel fluïde begrip dat zeer beïnvloed wordt door ethische aspecten als normen en 
waarden. Een vraag als bijvoorbeeld: “Heb je alle informatie over dit onderwerp verteld?” (Disclosure), 
zal een geïnterviewde mogelijk niet helemaal als eerlijk willen beantwoorden, omdat het achterhouden 
van informatie als onwenselijk gedrag te boek staat. Een dergelijke fluïditeit bestaat ook voor Ervaren 
prestaties, waar uitgegaan wordt van kwalitatieve waarde die een respondent hieraan toekent. 
De grote vraag in dit onderzoek is dan ook, hoe er een verband ofwel correlatie vastgesteld kan 
worden op basis van kwalitatieve termen. Om te voorkomen dat in dit onderzoek blijft steken in een 
discussie rond deze kwalitatieve termen is gezocht naar een manier om ook kwalitatieve begrippen, 
kwantitatief te benaderen. De enige manier we tot op heden kennen is de Fuzzy set theorie15 die 
probeert dit in een hybride wereld mogelijk te maken. En dus met kwalitatieve termen probeert te 
rekenen16. Daarmee lijkt het gebruik van FuzzyLogic als bouwsteen passend voor dit onderzoek.  
Nu wilde het geval dat er dit moment een tooling17 in onderzoek is (waarmee we het hebben over een 
prototype benadering), die ter beschikking staat en als gebruik voor dit doel, veel belovend zou 
kunnen zijn. In dit onderzoek is er dan ook voor gekozen om gebruik te maken van het in 
ontwikkeling zijnde tool “FuzzyLogic Controller©” om dit soort conceptuele kwalitatieve termen 
hanteerbaar te maken door ze om te zetten naar numerieke informatie. 
                                               
15 Fuzzy logic (soms vage logica of wollige logica genoemd) is een stroming binnen de logica. Het principe uit de 
Booleaanse logica dat iets of waar of onwaar is, wordt losgelaten; het is dus een vorm van meerwaardige logica. In 
plaats daarvan worden er waarheidswaarden gebruikt tussen 0 (onwaar) en 1 (waar) in. Zie voor meer informatie 
Bijlage 12 Fuzzy Logic 
16 FuzzyLogic Controller; zie voor meer informatie Bijlage 13: Using a fuzzy set controller as a measurement scale 
17 FuzzyLogic Controller 
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De onderzoekstrategie is hieronder grafische weergegeven in Figuur 8. Schematische weergave 
onderzoeksopzet. Hieruit komt naar voren dat het onderzoek is opgebouwd langs vier fases: 
Literatuuronderzoek, vooronderzoek, gegevens verzamelen en de analyse.  
 
Figuur 8. Schematische weergave onderzoeksopzet 
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4.2. Onderzoeksaanpak 
In deze paragraaf is beschreven wat er precies onderzocht is. Het ontwerp bevat een beschrijving van 
de te volgen en gevolgde werkwijze bij het empirisch onderzoek. Per stap in de aanpak is aangegeven 
wat er onderzocht is. Vervolgens is de manier van analyse van de te behalen resultaten uitgewerkt, 
waarna de laatste sub paragraaf ingaat op de te verwachte mate van betrouwbaarheid en validiteit 
met een korte bespreking van de ethische aspecten van data en dataverzameling. 
Volledige beschrijving van de te volgen werkwijze 
Het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd als een enkelvoudige CaseStudy, want een enkelvoudige 
casestudy biedt de mogelijkheid om een verband (of verschijnsel) al dan niet waar te nemen en te 
analyseren en dit is in hoofdlijnen wat dit onderzoek beoogt. Het onderzoek wil immers antwoord 
geven op de vraag of in een praktijksituatie een verband kan worden aangetoond tussen transparantie 
en ervaren prestaties bij een SSC en een dergelijk verband is binnen de setting van SSC’s binnen de 
Rijksoverheid nog niet eerder op deze manier is onderzocht. In verband met de ethische aspecten van 
het onderzoek (hierover meer in paragraaf 4.2. onder ‘Bespreken van de te verwachten 
betrouwbaarheid en validiteit’), is ervoor gekozen binnen deze casus gebruik te maken van anonieme 
enquêtes om de benodigde gegevens te verzamelen bij de stakeholders. 
Hieronder wordt stap voor stap uitgelegd hoe het onderzoek is verricht zodat het niet alleen 
gemakkelijk te herhalen is om te bezien of de uitkomsten gelijk zijn, maar ook maximale 
aanknopingspunten biedt voor andere onderzoekers om het onderzoek te herhalen bij een andere 
organisatie. 
Stap 1. Selecteren Casus-organisatie 
Een CaseStudy gaat uit van een onderzoek dat plaatsvindt bij een organisatie. De eerste stap is dan 
ook het selecteren van een geschikte organisatie. De organisatie waarbij de casestudy wordt 
uitgevoerd moet voldoen aan een aantal criteria zodat we op voorhand weten dat we de voor dit 
onderzoek benodigde informatie kunnen verkrijgen.  
Een van de gestelde kaders naar het formuleren van de probleemstelling dat we het verband willen 
onderzoeken bij een SSC waarbij sprake is van een verplichte (interne) samenwerking. Ook willen we 
een verband onderzoeken bij stakeholders van deze organisatie, waardoor de organisatie meerdere 
stakeholders moet hebben.  
Samenvattend moet er dus een organisatie worden geselecteerd dat voldoet aan de volgende criteria: 
a. Het eerste criterium is dan ook dat de organisatie een SSC is 
b. Het tweede criterium is dat er sprake is van een verplichte (interne) samenwerking 
c. Het derde criterium is dat er sprake moet zijn van meerdere stakeholders 
Stap 2. Selecteren respondenten 
In dit onderzoek willen we een verband onderzoeken bij stakeholders van de geselecteerde 
organisatie. Om gegevens te kunnen verzamelen bij de respondenten is het belangrijk te weten wie de 
juiste respondenten zijn. Op grond van het literatuuronderzoek (zie bijlage 1) waarbij verschillende 
methoden voor stakeholderanalyses werden vergeleken, is naar voren gekomen dat een 
stakeholderanalyse gemaakt kan worden aan de hand van het 3M model van Goodijk. Binnen de 
geselecteerde organisatie zal voor het selecteren van de respondenten een stakeholderanalyse 
uitgevoerd moeten worden tot en met het ‘mobiliseren’ van de stakeholders (Goodijk, 2008). Om 
daarnaast ook antwoord te kunnen geven op de vraag of het SSC stakeholdermanagement toepast 
wordt daarna onderzocht of er ook sprake is van het ‘Managen’ van stakeholders. 
2.1 Identificeren en mappen van Stakeholders 
De eerste stap uit het 3M-model bestaat uit het identificeren van Stakeholders. Om te komen tot de 
identificatie van stakeholders volgen we de theorie van Freeman’s Stakeholder Map (Freeman, 1984) 
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en gebruiken we de relevante stappen volgens de Basic Stakeholder Analysis Techniques (Bryson, 
2003). Het model is welliswaar meer toegesneden voor het managen van stakeholders bij 
verandering, waar onderliggend onderzoek een situatie analyseert, maar biedt een gestructureerde en 
bewezen methologie, waarbij enkel de stappen en activiteiten die specifiek ingaan op veranderingen 
(gemarkeerd met haakjes) niet hoeven te worden uitgevoerd voor dit onderzoek. 
Stap 1. 
a. Brainstorm een lijst met potentiele stakeholders 
b. Maak een aparte flipover voor elke stakeholder 
c. Noteer voor elke stakeholder diens criteria ten aanzien van de beoordeling van het betreffende 
product/dienst (op grond waarvan zou de stakeholder het product beoordelen?) 
d. Maak voor elk criterium een inschatting (groen = goed, oranje = gemiddeld, rood = slechte 
prestatie) 
e. (Bedenk aan welk criterium aandacht moet worden besteed) 
f. Specificeer en registreer op welke manier elke stakeholder het proces kan beïnvloeden 
g. Bepaal en registreer wat elk proces nodig heeft van elke stakeholder 
 (Stap 2. Uitbreiding van de groep ten behoeve procesverandering) 
Stap 3. Analyse van welke geïdentificeerde stakeholders betrokken moeten worden bij het onderzoek. 
Primair kan gedacht worden aan stakeholders met een bepaalde machtspositie, degene met een 
legitieme aanspraak, vertegenwoordigers van een groep (die niet voor zichzelf spreken). Daarnaast is 
aandacht voor welke stakeholders een negatieve dan wel positieve invloed kunnen hebben. 
Stap 4. Bepalen van de definitieve lijst 
(Stap 5. Rolverdeling in het veranderproces) 
Aangenomen wordt dat de geselecteerde organisatie weet wie haar stakeholders zijn, waardoor stap 
2.1.a vervangen kan worden door aan de geselecteerde organisatie een lijst op te vragen van haar 
Stakeholders. Op grond van bestaande informatie vanuit het SSC (deskresearch) kan vervolgens van 
de geïdentificeerde stakeholders hun rol / functie worden vastgesteld.  
2.2 Strategische relevantie bepalen van stakeholders 
Volgens het 3M model van Goodijk moet vervolgens de strategische relevatie vastgesteld worden. 
Volgens de literatuur kan hiervoor het model van Mitchell (Mitchel, Agle, & Wood, 1997) worden 
gebruikt, zoals in het literatuuronderzoek is toegelicht. Indien dit door het SSC nog niet eerder zelf is 
toegepast zal dit met het SSC worden opgesteld. Conform het model zal hiervoor een workshop met 
het SSC moeten plaatvinden. 
Om ervoor te zorgen dat alleen valide stakeholders worden meegenomen in het onderzoek zal er in dit 
onderzoek dan ook een inschatting van het belang (Salience) van iedere stakeholder per proces / 
product / dienst moeten worden gemaakt, volgens de methode van Mitchel et al. (Mitchel, Agle, & 
Wood, 1997). Met SSC zal in een workshop-vorm alle stakeholders per rol een de Salience worden 
bepaald. De onderzoeker treedt hier faciliterend in op, om mogelijke Bias te voorkomen. 
2.3 Mobiliseren Stakeholders: win – win en samenwerkingsverbanden 
Het is belangrijk te weten hoe de stakeholders zijn gemobiliseerd om hen straks te kunnen bevragen 
op transparantie en ervaren prestaties. En welke keuzes heeft de organisatie al gemaakt om met haar 
Stakeholders tot een win-win situatie te komen. Aangenomen wordt dat er al sprake is van 
gemobiliseerde stakeholders en bijbehorende strategie en communicatie momenten. De stap bestaat 
uit het in kaart brengen hiervan, doormiddels van deskresearch. De informatie zal worden opgevraagd 
bij het SSC. Op grond van de verkregen informatie wordt in drie stappen in kaart gebracht hoe de 
mobilisatie van de stakeholders binnen SSC is vormgegeven. 
• Identificeer de huidige communicatie momenten en overlegstructuren 
• Identificeer de win-win per overleg (wat wil SSC (met de stakeholders) bereiken) 
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• Identificeer de gevolgde strategie van SSC (hoe wil SSC dit bereiken) 
 
Stap 3. Gegevens verzamelen 
Om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag moeten er gegevens verzameld worden over 
transparantie in relatie tot prestaties. Om de gewenst gegevens te verkrijgen kan gekozen worden 
voor verschillende methoden. Beide begrippen zijn sterk kwalitatief van aard. Toch willen we beide 
begrippen tastbaar maken en logisch met elkaar in verband brengen op een kwadrant (laag – hoog vs 
laag – hoog), wat een kwantitatief onderzoek suggereert. Bovendien willen we de gevonden 
verbanden kunnen verklaren, wat weer meer kwalitatieve data vergt. In dit onderzoek is dan ook 
gekozen voor een gecombineerde methode waarbij voornamelijk kwantitatieve data wordt verzameld.  
Omdat beide begrippen transparantie en ervaren prestaties, onderhevig zijn aan interpretatie zijn de 
verschillende elementen uit deze begrippen verder geconcretiseerd om ze daarmee meer tastbaar en 
herkenbaar te maken voor de respondenten. Hiertoe is gekeken naar eerdere onderzoeken waarbij 
transparantie bij Stakeholders werd gemeten (Rawlings, 2009) (Stenbom, 2015), waarbij een 
vergelijkbaarbare manier werd gebruikt in hun vragenlijsten over Transparantie. Omdat we eerder al 
zagen dat de begrippen niet overkwamen kon hiervan geen gebruik gemaakt worden. 
Opzet van de vragenlijst 
De vragenlijst bestaat uit vier delen om de benodigde informatie te kunnen verzamelen. De delen (A 
t/m D) worden hieronder toegelicht.  
Deel A – persoonskenmerken 
De vragenlijst is anoniem om de respondent in de gelegenheid te stellen de antwoorden zo eerlijk 
mogelijk te geven. Er worden daarom verdere persoonsgegeven gevraagd. Wel is het voor dit 
onderzoek belangrijk te weten welke soort rol(len) een stakeholder vervult. Er is een voor 
gedefinieerde lijst gegeven waar een of meerdere rollen aangevinkt kunnen worden.  
- Rol t.a.v. SSC 
- Functie als mogelijke verduidelijking 
Deel B – Stakeholdertransparantie 
In dit onderzoek is gekozen voor een gecombineerde methode waarbij respondenten door middel van 
gestandaardiseerde vragenlijsten gevraagd wordt de mate van transparantie en de mate van ervaren 
prestatie aan te geven. Omdat dit beide wat abstracte begrippen zijn, zijn de begrippen ontleed en in 
meer tastbare begrippen in de vragenlijst opgenomen.  
De vraag naar de mate van accuracy in de overlegstructuur (eis 7) is bijvoorbeeld vertaald naar: “De 
stakeholderoverleggen met het SSC worden na afloop nauwkeurig en correct vastgelegd”. 
Zo worden er 10 kritieke succesfactoren genoemd voor een effectieve stakeholderdialoog (Tulder, 
Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004). Deze succesfactoren vormen dan ook de basis waarop de vragen 
worden gesteld over de mate van transparantie. Een van de eisen t.a.v. een effectieve 
stakeholderdialoog is bijvoorbeeld “Dialoogvaardigheden” (eis 5). In de vragenlijst komen (verspreid) 
de volgende vragen terug die hierop zijn terug te voeren: 
• Het SSC is open in haar communicatie (disclosure) 
• Het SSC is duidelijk in haar communicatie zodat ik de informatie altijd begrijp (clarity) 
• Het SSC is in staat mij nauwkeurig en juist te informeren (Accuracy; ability) 
• Ik heb het idee dat het SSC wat doet met mijn mening (Participatie) 
De antwoorden worden per variabele geclusterd en verwerkt tot een gemiddeld cijfer per variabele dat 
ingebracht wordt in de FuzzyLogic Controller. Op basis van een voor gedefinieerd model berekent de 
FuzzyLogic Controller hiermee een eindcijfer voor de stakeholdertransparantie. Het model op grond 
waarvan de berekening wordt uitgevoerd wordt in de volgende paragraaf “manier van analyseren” 
toegelicht. 
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Deel C – ervaren prestaties 
Hetzelfde principe wordt gebruikt om de ervaren prestaties op de diensten van SSC te onderzoeken. 
Per dienstengroep worden vragen gesteld die ingaan op de onderdelen van transparantie en 
vertrouwen. En ook hier kan de respondenten door middel van schuifbalkjes aangeven in hoeverre 
hij/zij vindt dat dit voor de prestaties van SSC van toepassing is. 
De diensten en producten van SSC omvatten een groot aantal producten en diensten. Omdat het goed 
mogelijk is dat niet alle stakeholders een ‘stake’ in alle producten hebben is ervoor gekozen de vragen 
de algemeniseren. 
Deel D – Open vragen 
Om mogelijke onverwachte resultaten te kunnen verklaren is ruimte open gelaten voor de 
respondenten om toelichting te kunnen geven op hun antwoorden. Specifiek is gevraagd naar 
voorbeelden van situaties waarbij de respondent juist wel of juist geen transparantie ervaarde en hoe 
dit diens ervaring op de prestatie van die dienstverlening heeft beïnvloed. 
 
Voor alle onderdelen geldt dat de complete vragenlijst is opgenomen in de bijlage 6. 
Manier van analyse van de te behalen resultaten (Stap 4) 
De in het vooronderzoek geselecteerde respondenten worden bevraagd met standaard vragenlijsten 
die bestaan uit meerdere delen: Rollen en participatie, transparantie, ervaren Prestaties en ten slotte 
enkele kwalitatieve open vragen. Transparantie en Ervaren prestaties zijn echter variabelen, die 
bestaan uit verschillende items, die afzonderlijk worden uitgevraagd in de vragenlijsten. 
 
Figuur 9. Model voor de correlatie analyse 
De vragen over participatie, Disclosure, Accuracy en Clarity en de vragen over Tijd en Kwaliteit, 
worden samengesteld tot de benodigde variabelen (Stakeholder)transparantie en Ervaren prestaties. 
Voordat de verschillende antwoorden worden samengesteld tot de items participatie, Disclosure, 
Accuracy, Clarity, Tijd en Kwaliteit, worden ze met behulp van SPSS gecontroleerd op voldoende 
homogeniteit door de Cronbach’s alfa te berekenen. De gevormde items moeten tenslotte de 
benodigde (samengestelde) variabelen ‘(stakeholder)transparantie’ en ‘Ervaren prestaties’ vormen, 
zoals grafisch inzichtelijk gemaakt in Figuur 10 Opbouw benodigde variabelen. 
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Juist omdat er gewerkt wordt met ‘fuzzy’ begrippen is er gekozen de samenstelling uit te voeren met 
behulp van een FuzzyLogic Controller18, een tool dat op basis van voor gedefinieerde memberships 
een berekening loslaat over de antwoorden om op basis van fuzzy logica19 een waarde te berekenen 
voor de mate van transparantie en de waarde van ervaren prestaties. Ten opzichte van andere 
methoden kan juist in deze tooling een nuancering worden aangebracht door middel van een 
rekenmodel om de begrippen op een inzichtelijke manier met elkaar te verbinden, waar statische 
programma’s als SPSS dit niet kunnen. In de volgende paragraaf wordt dieper ingegaan op de 
gebruikte rekenmodellen. 
 
 
Figuur 10. Opbouw benodigde variabelen 
Aangenomen wordt dat de vier elementen (disclosure, clarity, accuracy en participation) voor 
stakeholdertransparantie in gelijke mate onderdeel uitmaken van transparantie. In de FuzzyLogic 
Controller zijn daarom vier memberships voor transparantie aangemaakt die bij elkaar opgeteld de 
waarde voor transparantie bepalen. Alle gegeven antwoorden worden per memberschip gemiddeld en 
ingebracht in de tool. Op basis van de numerieke waarden, achter de schuifbalkjes, wordt door middel 
van het vooraf gedefinieerde rekenmodel door de FuzzyLogic Controller een totaal cijfer gegenereerd 
voor zowel (Stakeholder)transparantie als Ervaren prestaties. 
Hieronder volgt een toelichting op het gebruikte rekenmodel op grond waarvan de 
(stakeholder)transparantie en de ervaren prestaties zijn berekent. 
  
                                               
18 De werking van de gebruikte FuzzyLogic Controller is opgenomen in bijlage 13 
19 Fuzzylogic: Fuzzy logic (soms vage logica of wollige logica genoemd) is een stroming binnen de logica. Zij kan 
gezien worden als een uitbreiding van Booleaanse (Boolean) logica. Het principe uit de Booleaanse logica dat iets of 
waar of onwaar is, wordt losgelaten; het is dus een vorm van meerwaardige logica. (zie bijlage 12: Fuzzylogic). 
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Fuzzy modelbeschrijving 
Er is gestart met een model voor Transparantie, waarna dit model is aangevuld met het 
samengestelde item Participation tot een model voor “Stakeholdertransparantie”. Daarnaast is een 
Fuzzy model ontwikkeld voor “Ervaren prestaties”. Hieronder worden ze achtereenvolgens toegelicht. 
Transparantie 
Transparantie is in dit onderzoek opgebouwd uit drie variabelen: 
• Disclosure 
• Accuracy 
• Clarity 
Voor alle variabelen geldt dat het lastig meetbare begrippen zijn, waarbij geen harde grenswaarden 
kunnen worden gesteld tussen bijvoorbeeld lage disclosure naar gemiddelde disclosure of hoge 
disclosure. Er kan immers niet hard gesteld worden dat bij een score van 5,9 Disclosure er sprake is 
van irrelevante of geheime informatie terwijl dit bij een score 6 niet meer geldt. Terwijl iedereen het 
er over eens zal zijn dat bij een score 3 de informatie niet als (goed) ontsloten wordt gezien en bij een 
score 9 duidelijk wel. 
In dit model is ervoor gekozen om de mate van de variabelen te niet te verdelen in laag, middel en 
hoog, maar hier meer tastbare begrippen voor te nemen die eveneens in oplopende getalswaarde de 
mate van disclosure aangeven. Door gebruik te maken van meer betekenisvolle begrippen zijn de 
Fuzzy Rules in het Fuzzytool waarmee een link wordt gelegd tussen de variabelen en de mate van 
Stakeholdertransparantie, beter leesbaar en begrijpelijk.  
Voor Disclosure zijn de volgende waardes gebruikt: 
• Irrelevant of geheim 
• Beschikbaar 
• Vindbaar en zinvol 
• Tijdig en relevant 
Wanneer informatie irrelevant is of geheim is zij minimaal ontsloten. Hiervan is sprake tot een score 
45. Wanneer informatie wel beschikbaar is, kan dit betekenen dat zij deels ook irrelevant is of 
onvindbaar. Wanneer informatie niet alleen beschikbaar is, maar ook vindbaar en zinvol  
 
Figuur 11. Schematisch opbouw Disclosure 
  
Voor Accuracy is gekozen voor de variabelen: 
• Onnauwkeurig 
• Klopt redelijk 
• Nauwkeurig 
• Heel nauwkeurig 
De grens tussen onnauwkeurig en heel nauwkeurig ligt gevoelsmatig dichter bij elkaar. Voor een 
gespreksverslag zal niet snel gezegd worden dat het onnauwkeurig is. Meestal klopt een verslag vrij 
goed met de herinnering aan een overleg, want dat wat wordt gelezen wordt ook herinnerd terwijl de 
details die niet zijn opgenomen mogelijk sowieso minder relevant waren. Onderstaand is het gekozen 
model grafisch weergegeven. 
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Figuur 12. Schematisch opbouw Accuracy 
Voor Clarity is gekozen voor de variabelen: 
• Onbegrijpelijk 
• Onduidelijk 
• Begrijpelijk 
• Volkomen duidelijk 
Hierbij is ervan uitgegaan dat wanneer de informatie volledig onbegrijpelijk is er geen sprake kan zijn 
van Clarity. Wanneer informatie onduidelijk is, zal zij in waarschijnlijk ook in meer of mindere mate 
onbegrijpelijk zijn. Aan de andere kant kan informatie ook begrijpelijk zijn terwijl zij (deels) 
onduidelijk is. Onderstaand is het gekozen model grafisch weergegeven.  
 
Figuur 13. Schematisch opbouw Clarity 
De drie variabelen voor transparantie (Disclosure, clarity en accuracy) worden gelinkt door middel van 
Fuzzy rules aan het begrip Transparantie. Om geen begripsverwarring te creëren is hier juist 
vastgehouden aan meer standaard graadmeters als: 
• Low 
• Somewhat low 
• Medium 
• Reasonable high 
• High 
Onderstaand is het gekozen model grafisch weergegeven 
 
Figuur 14. Schematisch opbouw Transparantie 
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De gebruikte FuzzyLogic Controller kent een calibratiescherm, waaruit een proefberekening duidelijk 
kan maken hoe de spreiding van antwoorden is.  
Spreiding Verdeling 
  
Figuur 15. Schematisch weergave van spreading en verdeling Rekenmodel Transparantie  
Transparantie is er natuurlijk nooit 100 wel of niet. Dit wordt gereflecteerd in de meter die maximaal 
91 punten toekent en minimaal 10. Uit bovenstaande speidingsmeter komt echter wel naar voren dat 
hoewel de meter een breed bereik heeft, hij mogelijk iets ongenuanceerd naar de extremen punten 
toekent. Zo geeft het bij alle vier variabelen 80, 82 punten, maar zakt dit punten aantal snel, wanneer 
een van de variabelen beduidend lager is.  
Tabel 1. Voorbeelduitslagen Transparantiemeter 
Stakeholder-
transparantie 
Disclosure Accuracy Clarity 
91 100 100 100 
79 80 80 80 
76 70 70 70 
46 60 60 60 
23 40 40 40 
18 20 20 20 
10 1 1 1 
De beantwoording van de respondenten naar de mate van transparantie wordt dan ook ingeschat op 
een schaal tussen 30 – 90% en op grond hiervan zijn de memberships voor FuzzyLogic 
geïnterpreteerd als: 
1. een score van 0 - 30% wordt als niet transparant wordt gezien,  
2. een score van 30 – 40% als een beetje transparant 
3. een score van 40 – 50% als 
enigszins transparant 
4. een score van 50 – 70% als 
transparant 
5. een score van 70 – 80% als 
behoorlijk transparant 
6. Een score van 80 – 100% als erg 
transparant 
 
Voor de gebruikte rekenregels wordt 
verwezen naar Bijlage 9 Rekenmodel 
Transparantie.  
Figuur 16. Voorbeeld van de transparantiemeter 
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Stakeholdertransparantie 
Ten opzichte van de variabele Transparantie is in dit onderzoek Participation toegevoegd als 
samengesteld item en wordt deze variabele dus opgebouwd uit de volgende vier samengestelde 
items: 
• Disclosure 
• Accuracy 
• Clarity 
• Participation 
Er is voortgeborduurd op het Fuzzy model voor Transparantie, waarbij de rules en de items gelijk zijn 
gebleven. Participatie als vierde variabele die hieraan is toegevoegd, is onderverdeeld in de waarden: 
• Onverschillig 
• Geïnformeerd 
• Hoge participatie 
• Zeer betrokken 
In dit model is gekozen voor een scherpere aftekening tussen enerzijds passieve participatie en 
anderzijds meer actief betrokken. Onderstaand is het gekozen model grafisch weergegeven. 
 
Figuur 17. Schematisch opbouw Participation 
De vier variabelen worden gelinkt door middel van Fuzzy rules aan het begrip 
Stakeholdertransparantie. Het begrip stakeholdertransparantie is specifiek voor dit onderzoek 
geïntroduceerd. De graadmeter is hetzelfde gehouden als bij Transparantie: 
• Low 
• Somewhat low 
• Medium 
• Reasonable high 
• High 
Onderstaand is het gekozen model grafisch weergegeven. 
 
Figuur 18. Schematisch opbouw Stakeholdertransparantie 
In de FuzzyLogic Controller konden slechts eenvoudige regels gebruikt worden om een link te leggen 
tussen de variabelen en stakeholdertransparantie. 
De filosofie achter het geheel is dat wanneer alle lage variabelen laag zijn, de uitkomst ook laag moet 
zijn en wanneer ze hoog zijn ook de transparantie meter hoog zou moeten uitslaan. Hierbij is gewerkt 
met OR. Een regel ziet er dan als volgt uit: 
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En voor hoog bijvoorbeeld: 
 
De parameter AND is vervolgens gebruikt om meer specifiekere regels toe te passen. Zo lijkt het 
onlogisch te denken dat een zeer betrokken stakeholder die irrelevante informatie gepresenteerd 
krijgt, de informatie als gemiddeld transparant zal ervaren. Logischer zou zijn te veronderstellen dat 
deze zeer betrokken stakeholder zich hier bovengemiddeld over opwindt en de informatie juist als 
bijzonder ontransparant ervaart. Hiervoor is bijvoorbeeld de volgende regel opgenomen: 
 
Het volledige schema is opgenomen in Bijlage 10 Rekenmodel Stakeholdertransparantie. 
Voor het model voor Stakeholdertransparantie ziet de spreiding van de antwoorden van de 
proefberekening er vergelijkbaar uit als van Transparantie, met als verschil wat hogere pieken aan de 
linkerkant. Dit zou goed verklaard kunnen worden door de Fuzzy rules die zijn ingesteld op 
Participation, zoals hierboven is toegelicht. 
Spreiding Verdeling 
 
 
Figuur 19. Schematisch weergave van spreiding en verdeling Rekenmodel Stakeholdertransparantie 
Uit bovenstaande speidingsmeter komt naar voren dat hoewel de meter een breed bereik heeft, hij 
mogelijk nog iets ongenuanceerder naar de extremen punten toekent. Zo geeft het bij alle vier 
variabelen 80, 82 punten, maar zakt dit punten aantal snel, wanneer een van de variabelen beduidend 
lager is, zoals te zien in tabel 2 hieronder. 
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Tabel 2. Voorbeelduitslagen Transparantiemeter 
Stakeholder-
transparantie 
Disclosure Accuracy Clarity Participation 
91 100 100 100 100 
82 80 80 80 80 
43 60 60 60 60 
23 40 40 40 40 
21 20 20 20 20 
10 1 1 1 1 
 
De beantwoording van de respondenten naar de mate van transparantie wordt dan ook ingeschat op 
een schaal tussen 30 – 90% en op grond hiervan zijn de memberships voor FuzzyLogic 
geïnterpreteerd als: 
1. een score van 0 - 30% wordt als niet transparant wordt gezien,  
2. een score van 30 – 40% als een beetje 
transparant 
3. een score van 40 – 50% als enigszins 
transparant 
4. een score van 50 – 60% als wel 
transparant 
5. een score van 60 – 75% als transparant 
6. een score van 75 – 80% als behoorlijk 
transparant 
7. Een score van 80 – 100% als erg 
transparant 
 
 
 
Ervaren prestatie 
Ditzelfde principe wordt gehanteerd voor de prestaties, waarbij voor alle diensten gevraagd wordt in 
welke mate de dienst voldoet aan de verwachtingen in de zin van tijdigheid (doorlooptijden, 
reactiesnelheid) en kwaliteit (correctheid en volledigheid).  
Uit de literatuur kwam naar voren dat SSC’s in eerste aanleg werden opgericht met het oogpunt 
dienstverlening te centraliseren waardoor kostenbesparing en efficiency verhoging kon worden 
gerealiseerd. Meer recentere literatuur toont aan dat vooral het centraliseren van expertise een 
verhoging van de kwaliteit moet opleveren. In dit fuzzy-model is de Ervaren prestaties van de 
stakeholders dan ook uitgedrukt in de variabelen tijd en kwaliteit. 
 
Figuur 21. Schematisch opbouw Tijdig 
Figuur 20. Voorbeeld van de transparantiemeter 
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Wanneer tijd of tijdigheid niet wordt uitgedrukt in KPI’s op basis van een kwaliteitsmodel, blijft het 
vooral een gevoelsmeting. De vraag is dan waar de grens loopt van niet op tijd naar wel op tijd of 
buitengewoon snel. Alle prestaties die kunnen worden gezien als niet op tijd liggen beneden een 5. 
Vandaar wordt het enigszins troebel tot waar een 7- wel echt tot redelijk tijdig kan worden 
beschouwd. Vervolgens ligt de grens tussen redelijk en goed doorgaans rond een 8, waardoor hier een 
scherpere grens is getrokken. 
 
Figuur 22. Schematisch opbouw Kwaliteit 
Rond kwaliteit is een iets conservatiever model gekozen. Hierbij wordt gesteld dat de grens tussen 
waar de kwaliteit als slecht wordt ervaren ten opzichte van gemiddeld ergens zou moeten liggen 
tussen de 5 en 6 (voldoende versus onvoldoende) en het zwaartepunt van goed zou moeten liggen 
rond de 7,5 of 8. Waar we in een meer gevoelsmatige score komen is bij gemiddeld, want waar de 
grens van beroerd naar gemiddeld ligt is lastiger aan te duiden en dit geldt ook voor wanneer je 
uitstijgt boven het gemiddelde. Om deze reden is ervoor gekozen juist de variabele gemiddeld lang te 
laten doorlopen. 
Het onderzochte SSC heeft een zeer divers palet aan producten en diensten, wat de indruk wekte dat 
het centraliseren van de dienstverlening meer was om redenen van kwalitatief hoogwaardige 
dienstverlening dan om efficiency redenen. Om de Ervaren Prestaties op een fuzzy manier te kunnen 
berekenen is geprobeerd in dit model de kwaliteit iets zwaarder te laten meerekenen. Dit is echter niet 
terug te zien in de verdeling die het fuzzytool toont als taartmodel.  
 
Figuur 23. Schematisch opbouw Ervaren prestaties 
Het idee was dat als beide variabelen op laag uitkomen, de ervaren prestaties laag moet zijn en zo 
ook voor gemiddeld en hoog. Wanneer echter beide variabelen ongelijk met elkaar zijn, wordt in dit 
model de score van kwaliteit doorslaggevend gemaakt voor de ervaren prestaties. Indien bijvoorbeeld 
efficiëntie uitkomt op redelijk, terwijl de kwaliteit als uitmuntend wordt ervaren, dan berekent het 
Fuzzy model de ervaren prestaties als redelijk hoog. 
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Spreiding Verdeling 
 
 
Figuur 24. Schematisch weergave van spreiding en verdeling Rekenmodel Ervaren prestaties 
Ook voor de Ervaren prestatie geldt natuurlijk nooit een score van 100 wel of niet. Dit wordt 
gereflecteerd in de meter die maximaal 91 punten toekent en minimaal 16. Uit bovenstaande 
speidingsmeter komt echter wel naar voren dat hoewel de meter een breed bereik heeft, hij mogelijk 
iets eerder uitslaat naar de hoge dan wel naar de lagere punten. Dit heeft als voordeel dat wanneer de 
meeste scores tussen 6 en 8 vallen hier een duidelijkere nuancering uit is af te leiden.  
De beantwoording van de respondenten naar de mate van transparantie wordt dan ook ingeschat op 
een schaal tussen 30 – 90% en op grond hiervan zijn de memberships voor FuzzyLogic 
geïnterpreteerd als: 
1. een score van 0 - 30% wordt als een slechte ervaring wordt gezien,  
2. een score van 30 – 40% als niet zo goed 
3. een score van 40 – 50% als gemiddelde prestatie 
4. een score van 50 – 60% als voldoende 
5. een score van 60 – 75% als goed 
6. een score van 75 – 80% als erg goed 
7. Een score van 80 – 100% als uitmuntend  
 
Stakeholder-
transparantie 
Kwaliteit Tijd 
91 100 100 
76 80 80 
51 60 60 
34 40 40 
21 20 20 
16 1 1 
 
Figuur 25. Voorbeelduitslagen en voorbeeldmeter van Ervaren prestatie 
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Bespreken van de te verwachten betrouwbaarheid en validiteit 
 
Betrouwbaarheid 
Een onderzoek is betrouwbaar indien het herhaalbaar is en toeval, de persoon van de onderzoeker, de 
omgeving en het meetinstrument de meting niet verstoren. Door voldoende respondenten en in 
verschillende rollen, aan het onderzoek te laten deelnemen, wordt beoogd het aspect van toeval te 
minimaliseren.  
Alleen al het aanwezig zijn van de onderzoeker kan leiden tot aangepast gedrag bij de respondent 
waarbij deze mogelijk ‘sociaal wenselijke’ antwoorden geeft; denk hierbij aan een loyale werknemer, 
die zijn organisatie niet wil afvallen of een vraag over hoe transparant iemand is (bent u volledig open 
geweest en heeft u niets achtergehouden?). Hierbij zullen de meeste respondenten niet graag willen 
toegeven dat zij, om valide redenen, bepaalde aspecten onderbelicht laten. In dit onderzoek is er dan 
ook voor gekozen te werken met standaard vragenlijsten, die zonder de onderzoeker ingevuld kunnen 
worden vanaf de eigen werkplek of thuis. 
De verzamelde data is geanalyseerd op homogeniteit door de Cronbach’s alfa te berekenen voordat de 
antwoorden uit de vragen werden samengesteld tot variabelen. Hierdoor kan tot op zekere hoogte 
voorkomen worden dat verkeerd geïnterpreteerde vragen de validiteit van de samengestelde variabele 
negatief zou beïnvloeden. 
Er is voor gekozen een simpel doch doeltreffend meetinstrument te gebruiken waarin de 
samengestelde variabelen op eenzelfde manier verwerkt kunnen worden. In de FuzzyLogic Controller 
is vooraf een rekenmethodiek vastgelegd (zie paragraaf Fuzzy modelbeschrijving), waardoor op steeds 
dezelfde manier bij alle respondenten de mate van transparantie van de organisatie en de ervaren 
prestaties ‘gemeten’ worden.  
Mogelijkerwijs kan er gediscussieerd worden over de aannames c.q. marges op grond waarvan de 
rekenmethodiek (Fuzzy rules) werd ingesteld, want bij hoeveel procent is een organisatie niet meer 
transparant en wanneer enigszins transparant? Toch geeft het een betrouwbaar beeld over de mate 
van transparantie van de organisatie, omdat voor alle respondenten dezelfde marges werden 
toegepast in de rekenmethodiek.  
 
Validiteit 
De validiteit geeft de mate aan waarin men meet wat men beoogt te meten. Op grond van het 
literatuuronderzoek lijkt het aannemelijk dat meer transparantie lijdt tot meer vertrouwen doordat de 
organisatie als betrouwbaarder wordt gezien. Ook werd duidelijk dat transparantie via vertrouwen 
maar ook rechtstreeks een belangrijke factor is in een stakeholderdialoog en dat doormiddel van een 
stakeholderdialoog verwachtingen naar prestaties kunnen worden gemanaged. Vanuit dit perspectief 
mag verwacht worden dat er een positief verband bestaat tussen de mate van transparantie van een 
organisatie en de ervaren prestaties van de stakeholders. In het empirisch onderzoek wordt het begrip 
transparantie tastbaar gemaakt en gemeten en vervolgens met de ervaren prestaties in verband 
gebracht. De methodiek om transparantie tastbaar te maken door middel van FuzzyLogic is nieuw. En 
ook de beredeneerde memberships in het meetinstrument zijn gebaseerd op aannames bij gebrek aan 
vergelijkend onderzoek, waardoor de interne validiteit mogelijk lager zijn.  
De centrale vraag in het empirisch onderzoek is of meer transparantie in een stakeholderdialoog 
inderdaad positief bijdraagt aan de ervaren prestaties en of daarmee transparantie in een 
stakeholderdialoog een goed middel is in een verplichte samenwerking. 
Door in de praktijk transparantie en ervaren prestaties te meten en aan elkaar te relateren wordt 
hierop een antwoord gegeven. De validiteit van de onderliggende variabelen (Disclosure, Accuracy, 
Clarity en Participation enerzijds en Tijd en Kwaliteit anderzijds) wordt verhoogd door ze met behulp 
van SPSS te controleren op homogeniteit voordat zij zijn samengesteld.  
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Op basis van vele onderzoeken in het verleden over transparantie en vertrouwen is het niet uniek dit 
soort fluïde begrippen samen te stellen op basis van andere fluïde begrippen en met elkaar in verband 
te brengen (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). Voor dit onderzoek geldt echter dat er geen specifiek 
referentie onderzoek is dat de begrippen Disclosure, Accuracy, Clarity eerder heeft samengesteld tot 
een meetbaar begrip van transparantie. Dit zelfde geldt voor het begrip Stakeholdertransparantie op 
basis van de begrippen Disclosure, Accuracy, Clarity en Participation. Door juist FuzzyLogic te 
gebruiken om deze begrippen te meten, kan met een simpele, inzichtelijke en doeltreffende manier 
sturing de samenhang worden meegegeven aan de harde cijfers. Hiermee kan dus juist sturen op hoe 
deze ontastbare begrippen, geconcretiseerd moeten worden, wat juist de validiteit zou verhogen. 
Het onderzoek is uitgevoerd als CaseStudy in een zeer specifieke context van een SSC binnen de 
Rijksoverheid, waarbij in alle gevallen sprake is van een verplichte (interne) samenwerking. Toch is de 
verwachte externe validiteit relatief hoog omdat de resultaten van dit onderzoek gemakkelijk te 
generaliseren zijn naar andere SSC’s met verplichte (interne) samenwerkingsverbanden. En hoewel er 
heel veel verschillende vormen van SSC’s zijn, zullen de meeste SSC’s te maken hebben met een min 
of meer verplichte (interne) samenwerking en met stakeholders die iets vinden van hun prestaties. De 
in dit onderzoek gevonden resultaten zullen naar verwachting in bepaalde mate ook voor hen kunnen 
gelden. 
 
Bespreking van de ethische aspecten van data en dataverzameling 
Bij begrippen als transparantie en vertrouwen spelen ethische aspecten waar het gaat om het 
zelfbeeld van een respondent en sociaal (on)aanvaardbaar gedrag. Vertrouwen en transparant zijn, is 
(zeker binnen de Rijksoverheid) een zeer gevoelig onderwerp. Men moet er immers vanuit kunnen 
gaan dat de overheid en de mensen die voor de overheid hun werk doen te vertrouwen zijn en 
transparant werken. Niet voor niets kennen we in Nederland de Wet Openbaar Bestuur, waarbij elke 
Nederland informatie bij de overheid kan opvragen en deze binnen een relatief kort tijdsbestek 
geleverd dient te worden. Om binnen de overheid te vragen of te suggereren dat een organisatie of 
medewerkers uit een organisatie niet betrouwbaar zijn of niet transparant ligt dan ook snel gevoelig.  
Een andere overweging is dat de onderzoeker al jarenlang werkzaam is binnen de organisatie en op 
dit als MT-lid werkzaam binnen het onderzochte SSC. Als gevolg daarvan lijkt het waarschijnlijk 
respondenten haar niet alleen persoonlijk kennen, maar ook in de toekomst met haar zullen 
samenwerken. Om in dit licht vragen te hebben beantwoord aan de persoon van de onderzoeker over 
het niet transparant te zijn geweest over bepaalde zaken of ontevreden te zijn over prestaties binnen 
het verantwoordelijkheidsgebied van dezelfde persoon maar dan in de rol van MT-lid, kunnen mogelijk 
als ‘lastig’ ervaren worden en de objectiviteit en daarmee de betrouwbaarheid van het onderzoek 
schaden. 
Beide overweging zijn meegenomen in de opzet van het onderzoek, waardoor er dus uitdrukkelijk niet 
gekozen is voor (diepte) interviews, maar juist voor een volledig anonieme enquête. 
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5. Uitvoering 
In dit hoofdstuk volgt een verslag van de uitvoering van het onderzoek. Er wordt ingegaan op de 
casus-organisatie, op hoe te ondervragen respondenten zijn geselecteerd en hoe het proces voor het 
verzamelen van gegevens is verlopen. 
5.1. Selecteren casus-organisatie 
Het geselecteerde SSC voldoet aan de criteria die werden gesteld aan de Casus-organisatie. Het SSC 
is een SSC binnen de Rijksoverheid en verleent diensten aan een twintigtal organisaties binnen de 
overheid, waarbij een verplichte winkelnering geldt. 
Het MT van het SSC stond positief tegenover een dergelijk onderzoek en twee van de zes MT leden 
van het SSC boden aan, deel te nemen in de workshops voor het identificeren van Stakeholders. 
 
5.2. Identificatie stakeholders 
Het SSC is gevraagd naar de aanwezigheid van een stakeholderanalyse. Uit de antwoorden bleek dat 
het onderzochte SSC sinds haar oprichting, drie jaar geleden, verschillende analyses en onderzoeken 
heeft laten verrichten waaronder jaarlijkse klanttevredenheidsonderzoeken, doelgroepenanalyse, 
krachtenveldanalyse en leveranciersanalyse. Een stakeholderanalyse, zoals bedoeld wordt in de 
wetenschappelijke literatuur  (Freeman R. E., 2007), (Mitchel, Agle, & Wood, 1997), (Goodijk, 2008) 
was niet voorhanden.  
Er zijn daarom twee workshops georganiseerd, waarin conform de onderzoeksaanpak (par. 4.2) 
stapsgewijs een stakeholderanalyse is uitgevoerd.  
In de eerste workshops kwam naar voren dat de organisatie een goed beeld heeft van wie er rond de 
organisatie ‘hangen’, maar wat dit betekent in termen van stakeholdermanagement was niet helemaal 
duidelijk. Binnen afzienbare tijd was een grote lijst van klanten, afnemers, gebruikers, 
contactpersonen en andere belanghebbende verzameld. Er is echter geen eenduidige registratie van 
organisaties, contactpersonen en overleggen. De registratie gebeurt op SharePoint in MsExcel of 
MsWord in MsOutlook of in REMIS. De gemaakte afspraken met de opdrachtgevers en afnemers staan 
op SharePoint in MsWord of in PDF net als de verslagen van de overleggen met de verschillende 
partijen (Afnemersoverleg, Opdrachtgeversoverleg (OGO), Klantcontactpersonenoverleg (KCP 
overleg).  
Aansluitend is getracht voor elke stakeholder te benoemen welke criteria hij/zij stelt aan de producten 
en diensten. Gedurende deze stap van de stakeholderanalyse kwam naar voren dat het SSC ten 
opzichte van andere SSC’s een zeer gedifferentieerd dienstenpakket aanbiedt. En al deze diensten en 
producten hebben verschillende stakeholders in verschillende rollen. Door deze grote verscheidenheid 
aan diensten, producten en stakeholders bleek het niet mogelijk deze als generiek te zien in het 
onderzoek, waardoor er eerst een analyse is gemaakt van stakeholders per product en dienst. De 
resultaten van deze analyse zijn opgenomen in bijlage 3. 
In vervolg hierop is desktop-onderzoek gedaan door de dienstverleningsafspraken (DVA’s) met de 
verschillende afnemers van het SSC, te bestuderen in combinatie met de producten en 
dienstencatalogus en de bestaande leverancierssheet. Doordat er geen centrale of uniforme registratie 
werd aantroffen kon niet worden volstaan met het opvragen van de benodigde informatie en kostte 
aanvullende deskresearch relatief veel tijd. 
De gevonden resultaten uit het deskresearch zijn besproken met de het SSC-medewerkers die deze 
diensten leveren ter verificatie van de juistheid van de gevonden resultaten. Op basis van deze 
interviews zijn de resultaten verder aangevuld met relevante informatie rond stakeholdercriteria, 
leveranciers en wat de organisatie nodig heeft. De gevonden informatie is verwerkt in een Excel-sheet 
(zie Bijlage 5 Stakeholderanalyse). 
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Tenslotte zijn deze resultaten weer teruggelegd in een tweede workshop, waar ze zijn toegelicht en de 
key-spelers de resultaten konden becommentariëren. De resultaten zijn daar waar nodig bijgesteld, 
waarna deze stap in het selecteren van respondenten kon worden afgesloten.  
De gevonden resultaten zijn weergegeven in hoofdstuk 6. Resultaten. 
 
5.3. Strategische relevantie 
Eveneens onderdeel van het selecteren van respondenten is het vaststellen dat het gaat om valide 
stakeholders (Stap 2.2.) Dit bestond uit het mappen en ranken van stakeholders. Omdat de theorie 
over salience ten einde te bepalen wie er echt belangrijk zijn voor het SSC (Mitchel, Agle, & Wood, 
1997), niet voor alle key-spelers bekend was, is een korte uitleg gegeven aan de hand van een 
checklist (zie bijlage 4). 
Over veel van de stakeholders werd snel overeenstemming bereikt over de strategische relevantie. Er 
waren ook enkele stakeholders waar men het verrassend over oneens was. Zo werd er lang 
gediscussieerd over de salience van de OGO leden, opdrachtgevers namens andere departementen. 
Vanuit hun rol hebben zij de veel macht en invloed rond de door het SSC aangeboden dienstenpakket. 
Aan de andere kant is er slechts een eigenaar van het SSC die uiteindelijk beslist, dus hoeveel invloed 
blijft er dan daadwerkelijk over voor de leden van het opdrachtgever overleg. Uiteindelijk is toch 
besloten ze in te delen in Dormant. 
 
Figuur 26. Schematisch weergave van stakeholders met Salience 
Ook hier bleek dat afhankelijk van de soort dienstverlening de stakeholders verschillende salience 
konden hebben.  
Door de workshops in verschillende delen te doen, kon ook de aangereikte en gevonden documentatie 
met feedback van betrokken proces-actoren in de verschillende workshops worden meegenomen en 
beoordeeld, zodat een gedragen beeld ontstond binnen het SSC over wie de valide stakeholders zijn 
en welke respondenten dus geselecteerd moesten worden voor het onderzoek. 
De gevonden resultaten zijn weergegeven in hoofdstuk 6.1 Resultaten. 
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5.4. De respondenten 
De vragenlijst is uitgezet naar de stakeholders die een strategische relevantie hebben voor het SSC. 
Op basis van de resultaten uit het vooronderzoek (zie paragraaf 6.1), is een selectie gemaakt uit de 
strategische relevante stakeholders die voor het onderzoek benaderd konden worden.  
Toen de vragenlijst uitgestuurd moest gaan worden bleek echter niet alle stakeholders konden worden 
benaderd, omdat de directeur van het SSC hiervoor enkele kaders meegaf. Zo werd het als 
onwenselijk gezien, dat personen of groepen die recentelijk hadden deelgenomen aan een 
(klanttevredenheids-)onderzoek, nu nogmaals bevraagd zouden worden. De leden van het OGO vielen 
af omdat hier enkele maanden geleden een klanttevredenheidsonderzoek had plaatsgevonden en 
uitgezonden medewerkers wordt standaard een enquête toegezonden over de klanttevredenheid een 
maand nadat zij zijn uitgezonden door het SSC. Ook liep er ten tijde van dit onderzoek nog een ander 
onderzoek naar de vindbaarheid van huisvestingsinformatie en communicatieoptimalisatie met 
ambassadeurs. De 15 ambassadeurs die bij dit onderzoek betrokken waren, moesten van de lijst van 
dit worden geschrapt. 
Een andere factor waar rekening mee is gehouden is dat stakeholders waarvan kon worden 
aangenomen dat deze al enige tijd geen contact hadden gehad met het SSC, mogelijk onvoldoende 
recente herinneringen hebben aan een dialoog met het SSC om de vragen te kunnen beantwoorden. 
Dit zou de validiteit negatief kunnen beïnvloeden. Om deze reden zijn alleen Stakeholders benaderd 
die in de afgelopen twee jaar te maken hadden gehad met het SSC. 
De valide stakeholders zijn in zes groepen verdeeld, waarvan vier groepen benaderd konden worden. 
Nederland kent 132 ambassades wereldwijd, waarvan er 59 recentelijk betrokken zijn bij een 
huisvesingsvraagstuk. Van de 59 voor dit onderzoek interessante ambassadeurs, zijn de recentelijk 
geïnterviewde ambassadeurs afgetrokken, waardoor de vragenlijst is uitgezet naar 34 ambassadeurs. 
Hiervan hebben 18 personen gereageerd en hebben 13 personen de enquête ingevuld en verstuurd. 
Tabel 3. Overzicht van ontvangen responses 
  
De respons van de regiepartners en eigenaar van het SSC is het hoogst. Er zijn 19 vragenlijsten 
verstuurd, waarvan er 10 volledig werden ingevuld en verstuurd. De vragenlijst is naar 39 
klantcontactpersonen gezonden, waarvan er 17 hebben gereageerd en waarvan er 11 volledig 
Groep Valide stakeholder Uitgezette 
vragenlijsten 
Ontvangen 
responses 
Gedeeltelijk 
ingevulde 
responses 
 
Ambassade CDP, HIZ 34 13 5 46% 
Regiepartner BZ/ 
Eigenaar 
DBV-HF 
HDPO 
DCV 
FEZ 
PSG  
DGES en DGPZ 
19 
 
 
 
 
Niet benaderd 
10 2 63% 
KCP KCP  39 11 6 50% 
AFN Departementen / 
afnemers 
13 5 2 53% 
Uitgezonden medewerker Medewerkers BZ / 
Attache’s 
Niet benaderd    
Opdrachtgevers Departementen / 
OGO 
Niet benaderd    
Totaal  105 37% 14%  
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ingevulde responses zijn ontvangen. Er is van vijf van de negen leden uit het afnemersoverleg een 
volledig ingevulde response ontvangen. 
Samenvattend is de vragenlijst 54 keer ingevuld, waarvan opvallend veel (15) vragenlijsten niet 
volledig, wat mogelijk verschillende oorzaken heeft gehad. Enkele oorzaken zijn gemeld bij de 
onderzoeker: Een ambassadeur meldde dat de vragenlijst was vastgelopen en dat zij hem daarom niet 
kon afmaken, een afnemer en meerdere klantcontactpersonen gaven aan al langere tijd geen contact 
te hebben gehad met het SSC, waardoor zij geen goed antwoord op de vragen konden geven. De 
onvolledig ingevulde vragenlijsten zijn uit de resultaten verwijderd, waardoor gewerkt is met 39 
bruikbare responses. 
 
5.5. De variabelen 
De variabelen die benodigd zijn voor de analyse, konden vanuit de verschillende gecodeerde vragen in 
de vragenlijst met behulp van SPSS worden samengesteld. Hieronder is weergegeven hoe de 
variabelen zijn samengesteld. 
• Betrouwbaarheid Bestond uit een direct vraag op een tienpuntsschaal. 
• Disclosure De variabele werd samengesteld uit op basis van alle 10 vragen over 
dit onderwerp (α = 0,906) die op een 10 punt schaal werden 
beantwoord. 
• Clarity De variabele werd samengesteld op basis van vijf vragen. De 
betrouwbaarheid zou iets verhoogd kunnen worden door vraag 
Clarity005 weg te lagen van 0,762 naar 0,775, maar omdat we slechts 
vijf vragen hebben voor deze variabele en het slechts marginaal 
scheelt is ervoor gekozen de vijfde vraag te behouden. 
• Accuracy De variabele werd samengesteld uit op basis van alle 8 vragen over 
dit onderwerp (α = 0,901) die op een 10 punt schaal werden 
beantwoord. 
• Participation De variabele werd samengesteld uit op basis van alle 8 vragen over 
dit onderwerp (α = 0,854) die op een 10 punt schaal werden 
beantwoord. 
• Tijdigheid De variabele werd samengesteld uit de vragen over reactiesnelheid en 
doorlooptijd (α = 766). De Cornbach’s Alpha is hier lager omdat de 
variabele uit minder dan vijf items werd samengesteld. De Cornbach’s 
Alpha moet dan minimaal 0,6 zijn en dat is het geval, waardoor zij als 
voldoende betrouwbaar wordt gezien voor de samenstelling. 
• Kwaliteit De variabele werd samengesteld uit op basis van alle 12 vragen over 
dit onderwerp (α = 0,968). 
 
In dit onderzoek zijn we op zoek naar een relatie tussen transparantie in de communicatie met 
stakeholders en de ervaren prestaties van deze stakeholders. Hiervoor moeten er op basis van 
bovenstaande variabelen dus de variabelen “Transparantie” of “Stakeholdertransparantie” en “Ervaren 
prestaties” worden gevormd. 
 
• Transparantie Transparantie bestaat uit de variabele Disclosure, Clarity en Accuracy. 
En om te onderzoeken of er een correlatie is tussen de 
betrouwbaarheid van het SSC en de ervaren transparantie door de 
respondenten moest eerst de variabele Transparantie samengesteld 
uit de samengestelde items Disclosure, Clarity en Accuray (α = 
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0,941). 
• Stakeholder-
transparantie 
 
• Ervaren prestaties Deze variabele zou moeten worden samengesteld uit de 
samengestelde items Tijdigheid en Kwaliteit (α = 0,293), wat niet 
mogelijk is omdat de Cornbach’s relibility factor groter dan 0,8 moet 
zijn. 
Het is echter zeer de vraag of transparantie en/of stakeholdertransparantie zo rechtlijnig mogen 
worden samengesteld uit de variabelen Disclosure, Clarity, Accuracy en Participation. En dit geldt 
helemaal voor de variabele “ervaren prestaties”, welke zou moeten worden samengesteld uit de 
samengestelde items Tijd en Kwaliteit (α = 0,293). Uit de betrouwbaarheidsanalyse blijkt namelijk 
deze items onvoldoende homogeniteit bevatten om samengesteld te kunnen worden.  
Om deze reden is bij het onderzoeksopzet al aangegeven dat er in dit onderzoek gebruik is gemaakt 
van FuzzyLogic. Met behulp van de FuzzyLogic tool zijn door middel van de in paragraaf 4.2 
beschreven Fuzzy modellen drie variabelen samengesteld: 
• Transparantie 
• Stakeholdertransparantie 
• Ervaren prestaties 
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6. Resultaten 
De resultaten die het onderzoek heeft opgeleverd, die worden beschreven in hoofdstuk zes. Er is een 
onderverdeling gemaakt naar de onderdelen van het onderzoek: Rolbewustzijn, Correlatie analyse, 
Kwalitatieve antwoorden. 
6.1. Stakeholdermanagement 
Identificatie Stakeholders 
Hieronder zijn de volgende resultaten opgenomen die zijn gevonden bij het identificeren van de 
stakeholders van het SSC (stap 2.1). 
1. Aangenomen werd dat het SSC al een bestaande administratie had van haar stakeholders en 
dat de identificatie van Stakeholders met relatief weinig tijd op basis van deskresearch kon 
worden uitgevoerd. Binnen het SSC bleek echter geen uniforme of centrale registratie van 
stakeholders, maar de verschillende stakeholders zijn wel bekend bij het SSC. Men kent ze en 
weet in veel gevallen hun rol(len) naar de verschillende diensten en producten. 
 
Figuur 27. Schematisch weergave van stakeholders naar het model van Freeman (2007) 
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In bovenstaand overzicht zijn de stakeholders geïdentificeerd naar het model van Freeman. 
 
2. Veel SSC zijn opgericht door gelijksoortige diensten te concentreren op één plek om hierdoor 
efficiëntie en kostenvoordeel uit te behalen. Het SSC heeft dan doorgaans beperkt aantal 
diensten en producten, dat bij voorkeur is gestandaardiseerd. Het onderzochte SSC biedt 
echter ten opzichte van andere SSC’s juist een zeer gedifferentieerd dienstenpakket. En al 
deze diensten en producten hebben verschillende stakeholders in verschillende rollen.  
Producten en Diensten van het SCC naar categorien  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 28. Schematisch weergave van producten en Diensten 
3. Veel stakeholders hebben een rol bij meerdere diensten en producten maar lang niet altijd in 
dezelfde rol.  
Het blijkt dat een stakeholder voor bijvoorbeeld een dienst als “Vergoedingen buitenland” 
gebruiker en/of aanvrager is terwijl hij voor de dienst “huisvesting beheer en onderhoud” 
leverancier is en voor “Huisvesting huurcontracten” en “lokaal personeel” opdrachtgever. Een 
stakeholder voor dit SSC kan dus verschillende petten op hebben afhankelijk van de dienst of 
product waarmee hij te maken heeft. 
 
Figuur 29. Schematisch weergave van stakeholders naar rollen 
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4. Per dienst of product worden andere (soorten) afspraken gemaakt. Alleen bij de dienst 
“Internationale organisaties” kon men de criteria van de stakeholders SMART benoemen. Veel 
andere criteria bestonden uit (werk)proces afspraken. Wel konden de criteria in de meeste 
gevallen worden teruggevoerd op doorlooptijden, reactiesnelheid en specifieke 
kwaliteitsaspecten. 
5. Bij een enkele dienst (Overvliegvergunningen) ontbrak het aan een opdrachtgever. De dienst 
wordt al jarenlang geleverd en is op grond van nationaal belang noodzakelijk, maar niemand 
behalve het SSC zelf lijkt zich er verantwoordelijk voor te voelen. 
6. Bij verschillende diensten was erg duidelijk welke criteria gebruikers stellen aan de betreffende 
diensten, terwijl deze criteria niet altijd overeenkomen met de criteria die de opdrachtgever 
stelt aan de dienst. 
7. Slechts bij enkele diensten en producten had het SSC randvoorwaarden gesteld aan de 
opdrachtgever op welke gronden de dienst geleverd kon worden. 
8. In de workshop werd aangegeven dat er een duidelijk verschil bestond in de rol van 
opdrachtgever en de rol van kadersteller. In de praktijk bleek dit onderscheid niet zo 
eenduidig. Dan was de opdrachtgever ook de kadersteller, of bleken het twee verschillende 
afdelingen binnen dezelfde directie, waarbij de ene afdeling de opdrachtgever en de andere 
afdeling de kadersteller. 
Verdieping Stakeholder Ambassade 
Gedurende het onderzoek werd duidelijk dat er bij de doelgroep “ambassades”, sprake kan zijn van 
een bepaalde categorisering die van invloed is op hoe men tegen de dienstverlening en de manier van 
communicatie van het SSC aankijkt. Zo kwam naar voren dat er een categorie “klassieke school” is die 
zich bij voorkeur niet waagt aan het zelf kijken of zoeken naar informatie via de PC (Intranet, 
SelfService formulieren etc.), maar dat vooral aan diens medewerkers overlaat. De oorsprong is 
denkelijk vooral terug te leiden naar gedrag. Ze geven aan “hier niet van te zijn” of “daar heb ik mijn 
mensen voor…”. En zoeken de excuses erbij. Zij hebben van ‘horen-zeggen’ dat een zoekfunctie op 
het intranet slecht werkt en beroepen zich hierop om het niet te hoeven proberen. Ook menen zij dat 
een selfservice formulier “alleen geschikt is voor simpele vragen” en dus ongeschikt voor hun eigen 
complexe vraagstukken. Zelf zijn zij geneigd hun netwerk te gebruiken om iets voor elkaar te krijgen 
(telefonisch). Bovenal heft deze groep een bovenmatige behoefte aan persoonlijke aandacht van bij 
voorkeur van de directeur. 
Een andere categorie, “Moderne diplomaat”, heeft veel minder moeite met IT en is meegegaan in 
moderne ontwikkelingen op het gebied van IT. Hij is dan ook sneller geneigd zelf op zoek te gaan naar 
informatie op intranet of via een digitaal formulier zijn diensten te aan te vragen. De indruk is dat hij 
het veel minder snel opgeeft wanneer iets wat lastiger te vinden is, maar dat hij tegelijkertijd wel 
hoge eisen stelt aan de toegankelijkheid en gebruikersvriendelijkheid en de inhoud de informatie. Hij 
regelt graag zo veel mogelijk zelf en weet ‘hoe de hazen lopen’, binnen de Haagsche context. Hij heeft 
minder noodzaak tot persoonlijke aandacht en gepamper. En wanneer de informatie goed en duidelijk 
op het Rijksportaal te vinden is, heeft hij dit liever. De grootste klacht van deze categorie is dat er 
voor huisvestingszaken waarbij wél gebruik gemaakt werd van selfservice formulieren, soms geen of 
veel te late respons is.  
Tenslotte bleek er een categorie “diplomaten met gezin”. Deze groep hecht eraan dat vooral hun 
thuissituatie snel in orde is. De druk is hoger om de huislijke aspecten zo snel mogelijk geregeld te 
hebben, in verband met partner en schoolgaande kinderen. Daarnaast moet rekening gehouden 
worden met de invloed en mening van de partner. 
 
 
Mapping, mobilizing en managing 
Volgens Mitchel is een stakeholder die een van de attributen power, urgency of Legitimacy, bezit, dit 
hem niet direct interessant maakt voor het proces. Maar omdat de drie attributen vaak niet los van 
elkaar staan zal het dan ook vaker voorkomen dat een stakeholder meerdere eigenschappen in zich 
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heeft (Mitchel, Agle, & Wood, 1997). De attributen van een stakeholder zijn ook lang niet altijd 
statisch, maar veelal een dynamisch proces waarin stakeholders wisselen van vlakken in het model 
van Mitchel e.a. In dit geval zullen de attributen elkaar overlappen en ontstaan er situaties waarin het 
proces wél rekening moet houden met de stakeholder.  
Als we dit doortrekken voor de gevonden resultaten betekent dit dat onderstaande stakeholders een 
strategische relevantie hebben voor het SSC. 
 
Figuur 30. Schematisch weergave van valide stakeholders 
Er zijn enkele opvallende resultaten af te leiden uit bovenstaande grafische weergave: 
1. Wat direct opvalt is dat de eigen medewerkers ook belanghebbend zijn bij enkele producten 
en diensten die het SSC levert 
2. Er zijn relatief veel dependent stakeholders, die ook bestaan uit grote aantallen personen 
3. Er zijn vier stakeholders met meerdere gecombineerde attributen: CDP / HIZ, DBV-HF, Leden 
OGO, HDPO. 
4. Uitgezonden medewerkers en KCP nemen drie of meer diensten af van het SSC. 
5. Wat buiten bovenstaand plaatje valt maar hieronder is weergegeven voor de valide 
stakeholders van het SSC, is dat de stakeholders met gecombineerde attributen ook nog de 
losse attributen bevatten voor andere diensten of zelfs een leveranciersrol (CDP / HIZ) 
vervullen op sommige producten (Beheer & Onderhoud van eigendomspanden in het 
buitenland, Contracten met lokale leveranciers en Overvliegvergunningen). Voor de 
duidelijkheid zijn de stakeholders met een het attribuut Demanding voor slechts één dienst 
niet weergegeven. 
 
Figuur 31. Schematisch weergave van valide stakeholders met Salience 
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Strategisch niveau: 
OGO, een op een overleg directeuren. 
Tactisch niveau: 
Afnemersoverleg, Huisvestingsoverleg 
Operationeel niveau: 
KCP-overleggen, Maandagochtend overleg 
CDP, HIZ ad-hoc 
6. Om het nog ingewikkelder te maken zijn de stakeholders CDP altijd en de HIZ mogelijk ook 
zelf uitgezonden medewerkers en in die rol ook weer stakeholder op producten in een andere 
Salience. Andersom geldt ook dat ongeveer 8% van de uitgezonden medewerkers dus CDP of 
HIZ zijn. 
De vraag die nu rijst is, hoe omgegaan moet worden met deze verschillende salience van dezelfde 
stakeholders. Als een stakeholder voor de ene dienst uitkomt op Dependent, terwijl hij voor de andere 
dienst tegelijkertijd in het vlak Definitive uitkomt, wat betekent dit dan voor de benadering van deze 
stakeholder bij de verschillende diensten? En andersom hoe kan het SSC verwachten dat de 
stakeholder zich opstelt bij de afname van de verschillende diensten?  
Door het SSC werd aangegeven dat een stakeholder zich vooral gedraagt als Definitive en zich dus 
ook zo opstelt bij diensten, waar wij hij/zij eigenlijk geen zeggenschap heeft of geen urgentie (naar 
normale maatstaven) of geen macht heeft. 
Samenvattend heeft het SSC 
dus een groot aantal 
stakeholders, waarvan een 
gedeelte van strategische 
relevantie is voor het SSC. 
Opvallend is dat deze 
strategische relevante 
stakeholders afhankelijk van 
welke diensten of producten 
we bekijken een veranderende 
relevantie hebben.  
Uit de hiernaast weergegeven 
grafiek is wel zichtbaar dat de 
meeste groepen stakeholders 
een overwegend type salience 
hebben.  
 
 
Met veel van de stakeholders zijn geformaliseerde overlegstructuren afgesproken, waarin 
onderwerpen naar voren komen die als relevant voor de stakeholders worden aangemerkt door het 
SSC.  
Strategisch niveau 
OpdrachtGeversOverleg (OGO)  
• Onderwerpen: bekostiging, harmonisatie regelgeving, aanvullingen het SSC dienstenpakket, 
manier van rapporteren.  
• Vastlegging: Plek van de definitieve verslagenzijn beschikbaar voor geautoriseerden 
•  Conceptverslagen op sharepoint onder TEM. 
• Frequentie 4 * per jaar 
• Win-win: 
Een op een overleggen met PSG en directeuren 
• Onderwerpen: actuele zaken 
• Vastlegging: nee 
• Win-win: bij elkaar betrokken blijven 
 
Figuur 32. Schematisch weergave van valide stakeholders met 
Salience 
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Tactisch niveau 
Afnemersoverleg  
• Onderwerpen: Bekostigingsmodel, terugkoppeling klantcontactpersonenoverleg, (grote) 
organisatorische wijzigingen, WBP, terugkoppeling (grote) projecten, 
klanttevredenheidsonderzoek, Harmonisatie regelgeving, manier van rapporteren.  
• Vastlegging: Verslagen op 
sharepoint onder DRM. 
• Frequentie: 4 keer per jaar 
• Win-win: inzichtelijke kosten 
Leveranciers overleggen 
• Onderwerpen:  Komende veranderingen, manier van samenwerking, eventuele 
verbeterpunten 
• Vastlegging: Wisselend 
• Frequentie: Wisselend per classificatie 1 - 4 keer per jaar 
Operationeel niveau 
KCP-overleggen 
• Onderwerpen: veranderingen in de manier van aanmelden, de aankondiging van de nieuwe 
website, resultaten klanttevredenheidsonderzoek, wijzigingen in de manier van aanmelden.  
• Vastlegging: Verslagen op sharepoint onder Secretariaat. 
• Win-win: soepel lopend proces van uitzending, 
• Frequentie: 4 keer per jaar 
Maandagochtend overleg met DBV-HF 
• Onderwerpen: Binnengekomen huisvestingsvraagstukken, beslissingen wel of niet starten van 
project obv deze vragen. 
• Frequentie: elke week 
CDP / CIZ  
• Onderwerpen: Huisvestingsprojecten, incidenten op de post (ongepland onderhoud, crisis, 
calamiteit), Huurcontracten 
• Vastlegging: in de mailboxen 
• Win-win: moeilijk aan te geven 
• Frequentie: Bij start van een CDP op de post en Ad hoc, wanneer er iets speelt 
Andere communicatie 
Het RijksIntranet is het centrale communicatie platform van het SSC. Hier is de gehele Producten en 
Diensten catalogus digitaal beschikbaar, met condities en procesbeschrijvingen inclusief digitale 
(aan)vraagformulieren. Ook jaarverslagen, oprichtingsinformatie en (grafische) rapportages over de 
performance van het SSC zijn hier te downloaden. 
Daarnaast wordt op, vooral strategisch niveau, actief gebruik gemaakt van de verschillende netwerken 
binnen de Rijksoverheid. 
Elke maand zendt het SSC een centrale nieuwsbrief naar al haar doelgroepen met nieuws over SSC 
om zo veel mogelijk belanghebbende, betrokken te houden bij het wel en wee van het SSC. Daarnaast 
wordt er voor specifieke diensten in het kader van projecten, nog additionele nieuwsbrieven 
verzonden (TEM).  
Samenvatting Stakeholdermanagement 
Vanuit deskresearch, workshops en interviews kwam naar voren dat de belangrijkste stakeholders 
bekend zijn, maar dat er geen sprake is van een centrale registratie of beheer op gegevens. Intuïtief 
wisten de key-spelers wel wat de strategische relevantie was van de verschillende stakeholders, deze 
Figuur 33. Schematisch weergave van Stakeholder overleggen 
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was echter niet eerder met elkaar afgestemd. Er is minder bekend over specifieke win-win situaties, 
deelnemers zagen hiervan ook niet direct de toegevoegde waarde om dit verder uit te diepen. 
Vanuit zowel de workshops alsook de interviews kwam duidelijk naar voren dat er actief wordt 
gewerkt aan de relatie met de verschillende stakeholders, zowel op strategisch, tactisch als 
operationeel niveau. Om stakeholders actief te managen is het nodig in contact te blijven. Het SSC 
heeft voor de meeste groepen stakeholders geformaliseerde overleggen georganiseerd. Uit de workshops en 
interviews bleek niet in hoeverre de input en belangen van stakeholders worden meegewogen in beslissingen van 
het SSC of dat hier strategsiche keuzes van het SSC werden toegelicht. Uit de verslagen van de geformaliseerde 
overleggen, bleek wel wel uit de onderwerpen dat het SSC haar stakeholders probeert mee te nemen in waar het 
SSC mee bezig is en hoe zij haar dienstverlening verder kan verbeteren. 
Tabel 4. Analyse geïmplementeerd 3M model voor het SSC 
 
  
Fase Omschrijving Het SSC 
  
Mapping Identificatie belangrijkste stakeholders 
 
 
Vastellen strategische relevantie per stakeholder 
De belangrijkste stakeholders zijn bekend, 
maar er is geen sprake van centrale registratie 
of beheer 
Dit was niet voor handen  
Mobilising Verkennen samenwerking voor win-win situaties 
 
Minder van toepassing in verband met 
verplichte winkelnering 
Verbeteren/ opbouwen van stakeholderrelaties Er wordt actief gewerkt aan de relatie met de 
verschillende stakeholders 
Managing Organiseren dialoog / opstarten gezamenlijke 
activiteiten 
 
Voor de meeste groepen stakeholders zijn 
geformaliseerde overleggen georganiseerd 
Afwegen van input / belangen en verantwoorden 
van keuzen 
Bleek niet uit de workshops, maar lijkt 
aannemelijk uit verslaglegging van overleggen 
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6.2. Correlatie analyse 
Er is met behulp van SSPS geanalyseerd in hoeverre er een correlatie is tussen de nu gevonden 
variabelen.  
Relatie tussen transparantie en betrouwbaarheid 
Hieruit komt naar voren dat de drie variabelen Clarity, Disclosure en Accuracy een significante 
correlatie hebben met p = 0,000. Ook komt naar voren dat hebben alle drie de variabelen een 
significante correlatie hebben met betrouwbaarheid. 
 
Figuur 34. Schematisch weergave van correlatie tussen  
de variabelen Disclosure, Accuracy, Clarity en betrouwbaarheid 
De correlatie met Participation ligt genuanceerder. Participation heeft een significantie correlatie met 
de variabelen Clarity (r= 0,589, p= 0,000), Disclosure (r= 0,597, p= 0,000) en Accuracy (r= 0,548, 
p= 0,000), maar niet met betrouwbaarheid, waar de p-waarde te hoog ligt (r= 0,282, p= 0,082). 
 
Wanneer Transparantie is samengesteld uit de variabelen Disclosure, Accuracy en Clarity  en er 
vervolgens een correlatie analyse wordt uitgevoerd met de door de respondenten aangegeven 
betrouwbaarheid, welke kon worden beantwoord op een 10 puntsschaal, blijkt uit deze analyse een 
significantie correlatie tussen transparantie en betrouwbaarheid van 0,610 met p = 0,000. 
Ook wanneer de variabele Participation wordt betrokken in de analyse, blijkt een significantie 
correlatie tussen stakeholdertransparantie en betrouwbaarheid van 0,574 met p = 0,000. 
 
Relatie tussen transparantie en Ervaren prestatie 
Op basis van de in de FuzzyLogic tool samengestelde variabelen Transparantie, Stakeholder-
transparantie en Ervaren prestaties is een correlatie analyse uitgevoerd. Correlatie tussen 
Transparantie en Ervaren prestaties is significant (r= 0,450, p= 0,004). En de correlatie tussen 
Stakeholdertransparantie en Ervaren prestaties nog iets duidelijker significant (r= 0,470, p= 0,003).  
Hieronder is dit grafisch weergegeven in een simpele SPSS puntengrafiek, waarbij een stijgende lijn is 
de ontdekken van linkonderaan (weinig transparantie, lage ervaren prestatie) naar rechtsboven (veel 
transparantie, hoge ervaren prestatie). 
Betrouwbaarheid 
Disclosure 
Clarity Accuracy 
r = 0,537 
r = 0,685 
r = 0,618 
r = 0,925 
r = 0,925 
r = 0,950 
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Correlatie analyse: 
Transparantie en Ervaren prestaties 
Correlatie analyse: 
Stakeholdertransparantie en Ervaren prestaties 
  
Figuur 35. Grafische weergave van de correlatie tussen Transparantie en Ervaren prestaties 
Respondenten gaven in meerderheid aan het SSC als transparant te beschouwen. Enkele 
respondenten verduidelijkten dit met en juist door deze openheid erg tevreden te zijn met de 
samenwerking. Aan de andere kant waren er ook respondenten die het SSC als juist niet transparant 
beschouwden en in één geval hierdoor ook echt niet tevreden.  
Een duidelijker beeld wordt geschapen wanneer we de factor 
Participation niet gebruiken als onderdeel van 
Stakeholdertransparantie, maar als modererende factor bij de 
correlatie tussen Transparantie en Ervaren prestaties. Er is een 
verdeling gemaakt in de respondenten die zich betrokken voelen 
bij het SSC en respondenten die zich niet zo betrokken voelen. 
Hieruit kwam naar voren dat de meeste respondenten zich meer 
dan gemiddeld betrokken voelen bij het SSC. 
Uit een correlatie analyse waarbij Participation als modererende 
factor werd gebruikt, werd duidelijk dat er wel een significatie 
correlatie bestaat tussen transparantie en de ervaren prestaties 
bij niet zo betrokken respondenten (r= 0,671, p= 0,024), terwijl 
dit juist niet gold voor wel erg betrokken respondenten. 
 
 
 
 
 
 
 
In een simpele grafische weergave uit SPSS is links wel een denkbeeldige stijgende lijn is te 
ontdekken van links onderaan (weinig transparantie, lage ervaren prestatie) naar rechtsboven (veel 
transparantie, hoge ervaren prestatie), terwijl dit bij wel erg betrokken respondenten (rechts) niet te 
zien is. 
 
Transparantie Ervaren prestaties 
Betrokkenheid 
(participation) 
Figuur 36. Schematisch weergave 
verdeling Participation  
Figuur 37. Schematisch weergave de correlatie met Participation als modererende factor 
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Niet zo betrokken respondenten Wel erg betrokken respondenten 
  
Figuur 38. Grafische weergave van de correlatie met Participation als modererende factor 
 
Hieronder is de grafische weergave van de correlatie analyse tussen transparantie en ervaren 
prestaties in een quadrant weergegeven, waarvan de groene vlakken de verwachte correlatie 
weerspiegelen. Hieruit kan worden opgemerkt dat er zes responses buiten deze vlakken vallen en 
waarvan kan worden afgevraagd of er vanuit de open vragen een verklaring kan worden gevonden. 
 
 
 
Hoge ervaren 
prestatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lage ervaren 
prestatie 
 Weinig transparantie  
  
Veel transparantie 
Figuur 39. Kwadrantverdeling van de correlatie tussen transparantie en ervaren prestaties 
Veel van de respondenten hebben gebruik gemaakt van de open vragen, waarin verbeterpunten voor 
de dienstverlening werd gevraagd en een voorbeeld van wel of geen transparantie in de 
communicatie. Zo ook vier van de zes respondenten die een score hadden in de oranje vlakken. 
Nr. 21 en nr. 22 geven geen antwoord op de open vragen. 
Nr 25 geeft aan dat de communicatie en de mate van transparantie in de communicatie in de 
afgelopen anderhalf jaar naar diens mening wel is verbeterd, maar dat zo’n proces nu eenmaal tijd 
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kost. Dit zou kunnen verklaren waarom deze respondent wel een hoge prestatie van het SSC ervaart, 
maar (nog) onvoldoende transparantie in de communicatie. 
Nr. 41 is minder coulant en ervaart het SSC als inflexibel en geeft aan dat het SSC meer zou moeten 
meedenken met haar klanten in plaats van hen voor voldongen feiten te plaatsen. Nr. 41 geeft 
expliciet aan te weinig (telefonisch) contact met SSC te ervaren en dat het SSC te veel leunt op 
digitale formulieren. Opvallend is dat hij in het opmerkingsveld aangeeft de dienstverlening op 2 te 
beoordelen en de communicatie als “niet van toepassing” in plaats van slecht. Hierdoor zijn in de 
analyses zijn negatieve scores voor transparantie niet meegewogen, waardoor zijn score voor 
transparantie onterecht veel positiever is uitgepakt. Dit kan verklaren waarom deze respondent in het 
oranje vlak voor lage Ervaren prestatie en veel transparantie is geplaatst, waar hij bij juist invullen 
van de antwoorden, zijn respons waarschijnlijk in het groene vlak voor Lage ervaren prestatie en 
weinig transparantie had moeten vallen. 
Nr. 50 geeft aan dat het SSC wat hem betreft wat pro-actiever mag zijn en informatie en/of zienswijze 
van het SSC eerder mag delen. 
Nr. 51 geeft aan dat het SSC meer zou kunnen openstaan voor ‘tailor made’ oplossingen. 
Kortom de resultaten laten een duidelijk verband zien tussen Transparantie en Ervaren prestaties. Er 
zijn zes afwijkingen te zien op dit verband waarvan een respondent (41) verklaarbaar is vanuit de 
kwalitatieve antwoorden. 
 
 
6.3. Rolbewustzijn 
Vanuit de stakeholderanalyse was naar voren gekomen dat de verschillende stakeholders meerdere 
rollen konden vervullen afhankelijk van het product of de dienst. Uit de antwoorden kwam naar voren 
de respondenten zich inderdaad bewust waren van hun verschillende rollen. Opvallend was dat de 
rollen die worden aangegeven door de respondenten niet altijd helemaal overeenkwamen met de rol 
die hen door het SSC was toebedeeld in de stakeholderanalyse. 
Voor KCP werd aangegeven dat zij de rol van aanvrager vervullen (KCP_i). KCP zagen hun rol zelf in 
de helft van de gevallen als gebruiker in plaats van aanvrager of in twee gevallen zelfs als 
regiepartner. Voor de respondenten die aangaven de rol van partner te vervullen, gold dat een van 
hen als toelichting gaf de functie te hebben van “verbindende schakel tussen het SSC, 
vakdepartement, Attachés op operationeel, strategisch en tactisch niveau”, wat suggereert dat deze 
respondent niet alleen KCP is maar waarschijnlijk ook deelneemt aan het afnemersoverleg en of het 
OGO. 
Voor Regiepartners werd door het SSC aangegeven dat zij ofwel Regiepartner (Regie_i) waren en in 
sommige gevallen ook kadersteller konden zijn. Dit beeld is grotendeels gedragen door de 
regiepartners zelf die zichzelf inderdaad allemaal zagen als regiepartner en in enkele gevallen ook als 
kadersteller. Twee respondenten zagen zichzelf daarnaast ook nog als leverancier.  
Uit de stakeholderanalyse kwam al naar voren dat vooral ambassades meerdere rollen ten opzichte 
van het SSC kunnen vervullen (AMB_i). Hierin was opvallend dat drie ambassadeurs zichzelf zagen als 
regiepartner en slechts vijf van de 13 respondenten zichzelf ook als leverancier van diensten zag, 
terwijl het SSC afhankelijk is van deze dienstverlening door de ambassades, waar het gaat om 
overvliegvergunningen of het uitvoeren van beheer en onderhoud bijvoorbeeld. 
Volgens het SSC zouden Afnemers (AFN_i) een regiepartner rol vervullen. Uit de vragenlijst kwam 
echter naar voren dat twee van de vijf respondenten zichzelf ook als aanvrager en/of gebruiker zagen. 
Uit vragenlijst kon hiervoor geen verklaring worden achterhaald. 
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Interessant om te zien is dat drie respondenten (nr. 41, 50 en 51) uit de vorige pragraaf, zichzelf qua 
rol enkel als gebruiker van diensten van het SSC zien, terwijl het SSC hen als gebruiker, aanvrager én 
leverancier ziet. En vergelijkbaar zien we dat respondent nr. 21 uit de vorige paragraaf zichzelf ziet als 
aanvrager, regie, kadersteller én leverancier, waar het SSC hem vooral als kadersteller en 
regiepartner beschouwt. 
In de workshop, die met het SSC zijn gehouden rond stakeholdermanagement, werd aangegeven dat 
er een duidelijk verschil bestond in de rol van opdrachtgever en de rol van kadersteller. In het 
empirisch onderzoek komt dit echter niet helder naar boven. In meerdere gevallen gaven 
respondenten aan zichzelf zowel als opdrachtgever als kadersteller te beschouwen. Ook bij het 
ophalen van gegevens op de afdeling tussen de workshops door bleken medewerkers van het SSC 
moeite hebben het verschil te kunnen duiden, waardoor het erop lijkt dat in de praktijk dit 
onderscheid niet zo eenduidig te stellen is.  
Medewerkers van het SSC gaven aan dat de opdrachtgever soms ook de kadersteller is, of 
opdrachtgever en kadersteller bleken twee verschillende afdelingen binnen eenzelfde directie, waarbij 
de ene afdeling de opdrachtgever en de andere afdeling de kadersteller. Bij een andere dienst bleek 
deze rol ook gecombineerd te kunnen zijn waarbij deze rol in sommige gevallen ook samen kon vallen 
met die van aanvrager. 
 
  
Figuur 40. Grafische weergave verschillende interpretatie van rollen 
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6.4. Kwalitatieve antwoorden 
Op de vraag of de respondent wellicht verbeterpunten voor het SSC had om hun tevredenheid te 
vergroten heeft driekwart van de respondenten een of meerdere punten genoemd. Uit de gegeven 
feedback komt naar voren dat de stakeholders van het SSC de meeste verbeteringen zien op het 
gebied van meer flexibiliteit en inhoudsdeskundigheid. Ook werden procestransparantie, 
communicatie, managementinformatie en digitale formulieren genoemd. Hieronder is dit grafisch 
weergegeven. Een uitwerking van de feedback is opgenomen in bijlage 7. 
 
Figuur 41. Grafische weergave ontvangen feedback 
 
Na afloop van de vragenlijst is gevraagd naar concrete voorbeelden van situaties waarin transparantie 
in de communicatie een duidelijke rol heeft gespeeld. Er zijn negen voorbeelden aangedragen waar 
weinig transparantie werd ervaren. Er werd vijf keer aangegeven dat de respondent juist wel 
transparantie ervaarde. Uit de gegeven voorbeelden konden de volgende resultaten worden afgeleid 
die interessant zijn voor de centrale vraagstelling. 
Heldere dialoogstructuur en Terugkoppeling van de resultaten 
Drie respondenten gaven aan dat zij meer tevreden zouden zijn indien er meer verbinding zou zijn 
tussen operationeel, tactisch en strategische overlegorganen. In de theorie over 
stakeholdermanagement werd als belangrijke eis gesteld dat er een heldere dialoogstructuur moet zijn 
nauwkeurige vastlegging van het gesprek en de vervolgafspraken en dat er een goede terugkoppeling 
is van de resultaten. Het is hierin wenselijk dat de verschillende partijen zich niet loszingen van hun 
achterban. Als voorbeeld werd genoemd dat er een kans bestaat dat een partij naderhand door de 
achterban wordt teruggefloten of overruled en dat daardoor gemaakte afspraken in de dialoog niet 
(kunnen) worden nagekomen. Er is niets zo dodelijk om na drie constructieve gesprekken te moeten 
zeggen dat het bestuur of de directie bij nader inzien toch niet achter de uitkomsten kan staan. Of dat 
met het vertrek van een van de personen, de opvolger geen boodschap heeft aan datgene wat de 
eerdere gesprekken hebben opgeleverd. Vertrouwen in elkaar betekent dus ook dat er op vertrouwd 
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kan worden dat de ander op een goede wijze de belangen en inzichten van zijn achterban 
representeert, afstemt en terugkoppelt. Meer transparantie naar de wederzijdse verwachtingen (en 
terugkoppeling) ten aanzien van de geformaliseerde stakeholderoverleggen zou hierin kunnen 
bijdragen komen. 
Flexibiliteit versus standaardisatie 
De meeste feedback van de respondenten betrof gemis aan flexibiliteit, meedenken, meevoelen en 
een tekort aan klantgerichtheid. Dit is opvallend omdat het onderzochte SSC ten opzichte van andere 
SSC’s juist veel meer specifieke en juist minder gestandaardiseerde diensten en producten levert. 
Meer transparantie over de kaders waarbinnen het SSC moet opereren en waarvoor men mogelijk ook 
bij een ander loket zou moeten zijn, zou kunnen bijdragen aan meer realistische verwachtingen ten 
aanzien van het SSC.  
Procestransparantie 
Zes respondenten gaven aan meer behoefte te hebben aan transparantie gedurende het proces van 
dienstverlening. Dit ging om voortgang, doorlooptijd, maar ook om het nakomen van gemaakte 
afspraken en over onduidelijkheid over het te volgen proces bij het ‘bestellen’ van een 
pantservoertuig. Door de stakeholder meer ‘mee’ te nemen in het proces en daarmee meer 
transparantie te betrachten tijdens het proces van dienstverlening, kan ervoor zorgen dat de ervaren 
prestatie wordt verbeterd. 
Mogelijkheden en onmogelijkheden 
Afspraken over de dienstverlening met de verschillende stakeholders bestaat vooral uit (werk)proces 
afspraken. Bij enkele diensten en producten had het SSC randvoorwaarden gesteld aan de 
opdrachtgever op welke gronden de dienst al dan niet geleverd kon worden. Dit impliceert dat het 
mogelijk de opdrachtgevers niet (helemaal) bekend is tegen welke condities een dienst al dan niet 
geleverd kan worden, waardoor er mogelijk irreële verwachtingen kunnen ontstaan ten aanzien van de 
dienstverlening door het SSC. Meer transparantie over de (on)mogelijkheden rond de dienstverlening 
zou de verwachtingen van de stakeholders meer realistisch kunnen maken. 
Tegenstrijdige verwachtingen 
Opvallend was dat bij verschillende diensten werd geconstateerd dat de gebruikers beduidend andere 
criteria hanteerden dan met de opdrachtgever(s) waren afgesproken. Transparantie naar de 
opdrachtgever over de wensen van gebruikers kan mogelijk een dialoog openen naar verbreding of 
aanpassing op de dienstverlening. Tegelijkertijd kan meer transparantie naar de gebruikers ten 
aanzien van de kaders van de dienstverlening mogelijk bijdragen bij het creëren van meer realistische 
verwachtingen naar he SSC toe of een mogelijk een startpunt van een dialoog tussen gebruikers en 
opdrachtgevers rond de gewenste criteria van de dienstverlening. 
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7. Discussie 
In onderstaand hoofdstuk wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de resultaten en in 
hoeverre ze dus bruikbaar zijn. Aanbevelingen die hieruit voortvloeien zijn samengevat en 
gegroepeerd in Hoofdstuk 8. 
 
7.1. Betrouwbaarheid 
Een onderzoek is betrouwbaar indien het herhaalbaar is en toeval, de persoon van de onderzoeker, de 
omgeving en het meetinstrument de meting niet verstoren.  
Door voldoende respondenten en in verschillende rollen, aan het onderzoek te laten deelnemen, wordt 
beoogd het aspect van toeval te minimaliseren. Aangenomen werd dat het SSC al een bestaande 
administratie had van haar stakeholders en dat de identificatie van Stakeholders met relatief weinig 
tijd op basis van deskresearch kon worden uitgevoerd. Binnen het SSC bleek echter geen uniforme of 
centrale registratie van stakeholders. De verschillende stakeholders waren echter wel bekend bij 
verschillende key-spelers binnen het SSC.  
De respondenten konden alsnog zorgvuldig geselecteerd worden door een volledige analyse uit te 
voeren naar de identificatie van de Stakeholders, om hiermee te voorkomen dat er stakeholders 
buiten het zicht van het onderzoek zouden blijven. Daarnaast is met de key-spelers vanuit het SSC 
een analyse gedaan om de strategische relevantie van de geïdentificeerde stakeholders te kunnen 
vaststellen op basis van het Salience-model (Mitchel, Agle, & Wood, 1997). Door ook de aangereikte 
en gevonden documentatie met feedback van betrokken proces-actoren in de verschillende workshops 
mee te nemen, kon een gedragen beeld ontstaan binnen het SSC over wie de valide stakeholders zijn 
en welke respondenten dus geselecteerd moesten worden voor het onderzoek. Enkele groepen 
respondenten konden niet worden benaderd, wat mogelijk de resultaten iets kan hebben beïnvloed. 
Omdat het echter slechts om een klein aantal respondenten ging, lijkt het niet aannemelijk dat dit 
afdoet aan de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
Om de betrouwbaarheid te verhogen is ervoor gekozen om met gestandaardiseerde anonieme 
vragenlijsten te werken. De onderzoekers is immers bekend binnen zowel het SSC als bij een groot 
deel van de stakeholders, wat de antwoorden anders mogelijk had kunnen beïnvloeden.  
 
Met behulp van de FuzzyLogic Controller zijn de samengestelde variabelen op eenzelfde manier 
verwerkt volgens een vooraf gedefinieerde rekenmethodiek (zie paragraaf Fuzzy modelbeschrijving), 
waardoor op steeds dezelfde manier bij alle respondenten de mate van transparantie van de 
organisatie en de ervaren prestaties ‘gemeten’ worden.  
Gegeven bovenstaande zou het onderzoek relatief gemakkelijk herhaald kunnen worden bij een 
andere organisatie, waardoor de betrouwbaarheid van de gevonden resultaten als relatief hoog wordt 
ingeschat. Vervolgonderzoek is nodig om dit te kunnen bevestigen. 
Aangenomen werd dat er niet ingezoomd hoefde te worden op de stakeholders als individuen. En dat 
het voor dit onderzoek te ver zou gaan om persoonlijke eigenschappen als bijvoorbeeld extrovert 
versus introvert, jong versus oudere stakeholders of bijvoorbeeld of men een relatief korte versus een 
langdurige werkrelatie heeft met het SSC. Gedurende het onderzoek werd duidelijk dat er zeker bij de 
doelgroep “ambassades”, sprake kan zijn van een bepaalde categorisering (zie paragraaf 6.1 
Identificatie Stakeholders) die van invloed is op hoe men tegen de dienstverlening en de manier van 
communicatie van het SSC aankijkt. In het onderzoek is geen rekening gehouden met genoemde 
categorieën (“klassieke school”, “moderne diplomaat” en “met partner of gezin”). Transparantie en 
ervaren prestaties zijn breed uitgevraagd voor zowel persoonlijk contact als digitale informatie. 
Hierdoor is de invloed van de verschillende categorieën, waarschijnlijk minder van invloed op de 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Toch kan de mogelijkheid niet worden uitgesloten dat afhankelijk 
van hun persoonskenmerken een iets vertekend beeld kan zijn ontstaan, dat de betrouwbaarheid voor 
de stakeholdergroep ambassades kan hebben beïnvloed. 
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Veel SSC zijn opgericht door gelijksoortige diensten te concentreren op één plek om hierdoor 
efficiëntie en kostenvoordeel uit te behalen. Het SSC heeft dan doorgaans een beperkt aantal diensten 
en producten, dat bij voorkeur is gestandaardiseerd. Het onderzochte SSC biedt echter ten opzichte 
van andere SSC’s juist een zeer gedifferentieerd dienstenpakket. Vervolgonderzoek bij meer 
gestandaardiseerde SSC’s zou  moeten uitwijzen in hoeverre dit van invloed is op de resultaten. 
Bij een situatie waarbij een sterk wisselend beeld kan ontstaan doordat personen en/of groepen 
tegelijkertijd verschillende petten op hebben, kan een soort schizofrenie optreden naar de organisatie 
toe. Als men zich dan dus niet bewust is van de situatie kunnen er wellicht heel ongelukkige situaties 
ontstaan met in theorie zelfs belangenverstrengeling. In de wetenschappelijke literatuur over de 
identificatie van stakeholders en/of stakeholdermanagement is hier niet heel duidelijk over. Er kon 
bijvoorbeeld geen toelichting gevonden worden over hoe hiermee om te gaan. Verder onderzoek over 
hoe om te gaan met stakeholders met dergelijke dubbele petten lijkt daarom zinvol. 
 
7.2. Validiteit 
De centrale vraag in het onderzoek is: Hoe transparantie kan helpen in het verbeteren van de 
(stakeholder)dialoog bij een (interne) verplichte samenwerking, zodat verwachtingen van stakeholders 
naar prestaties beter kunnen worden gemanaged. Door in de praktijk transparantie en ‘ervaren 
prestaties’ te onderzoeken en aan elkaar te relateren wordt een antwoord gegeven op hoe deze 
begrippen in de praktijk met elkaar in verband staan. In het empirisch onderzoek zijn de benodigde 
gegevens zowel kwantitatief gemeten als kwalitatief uitgevraagd bij de valide stakeholders. 
 
De validiteit van de kwantitatieve variabelen is verhoogd doordat de verzamelde data is geanalyseerd 
op homogeniteit door de Cronbach’s alfa te berekenen. Hieruit kon worden vastgesteld dat de items 
voldoende homogeniteit hadden om samengesteld te kunnen worden tot de benodigde variabelen 
Disclosure, Accuracy, Clarity en Participation enerzijds en tijd en Kwaliteit anderzijds. 
 
Wel blijft de vraag in hoeverre de uiteindelijke samenstelling van de variabelen 
(stakeholder)transparantie en ervaren prestaties, welke met behulp van de FuzzyLogic Controller is 
gedaan, valide is. Voor het meten van transparantie op basis van de in dit onderzoek gebruikte 
variabelen (Disclosure, Clarity en Accuracy), is geleund op het wetenschappelijk onderzoek van 
Schnackenberg (2014), maar er is immers nog geen ander empirisch onderzoek voorhanden, die dit 
op basis van praktijk gegevens heeft getoetst. 
  
Ook was geen wetenschappelijke referentie materiaal voor meten van transparantie op basis van 
FuzzyLogic en is het gebruikte prototype FuzzyLogic Controller nog in ontwikkeling.  
Hierdoor moest voor dit onderzoek niet alleen een eigen rekenmodel ontwikkeld worden, maar was 
ook het gebruik van het prototype dat het toepassen ervan tot een experiment maakt. De in dit 
onderzoek opgedane ervaringen met de FuzzyLogic Controller lijken positief, doordat ze een goede 
weergave te zijn van de rules die in het rekenmodel werden meegegeven. Dat de uitkomsten iets 
polariseerden, werd door de onderzoeker als bedoeld en daarmee als positief ervaren. Hierdoor 
konden resultaten duidelijker grafisch worden weergegeven.  
 
Ook is er mogelijk af te dingen op het doen van een correlatie op door de met FuzzyLogic gecreëerde 
waardes. Doordat echter dit soort ‘fuzzy’ begrippen niet alleen met harde cijfers maar juist ook met 
beredeneerde regels zijn samengesteld, kan er tegelijkertijd voor gepleit worden dat ze juist een meer 
valide waarde vertegenwoordigen. Van informatie die heel erg nauwkeurig is, maar tegelijkertijd 
volledig irrelevant kunnen we kwalitatief beredeneren dat de transparantie van deze informatie niet 
erg hoog is, want het lijkt erop dat de ontvanger min of meer het bos ingestuurd wordt. Met ‘rules’ 
kan voor deze situatie worden aangegeven dat deze combinatie leidt tot lage transparantie, terwijl dit 
met een statistische tool lastiger gaat. 
 
Bij de opzet van het onderzoek is ervan uit gegaan dat er geen rekening gehouden hoefde te worden 
met de eigenschappen van individuele stakeholders als modererend effect op de relatie tussen 
transparantie en ervaren prestaties. Natuurlijk valt niet uit te sluiten dat deze eigenschappen toch in 
zekere mate een rol hebben gespeelt.  
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Achteraf bezien had de validiteit nog verhoogd kunnen worden door ook de variabele Betrouwbaarheid 
samen te stellen uit meerdere items. Daarnaast hadden mogelijk meer kwalitatieve vragen een nog 
breder antwoord gegeven op de centrale vraag. Doordat de vragenlijst echter bewust heel beknopt is 
gehouden om voldoende responses te kunnen ontvangen, zijn hierop concessies gedaan. 
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8. Conclusie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt eerst ingegaan op de verkregen antwoorden op de subvragen om daarna in te 
gaan op een conclusie ten aanzien van de centrale vraag van het onderzoek. Tenslotte zijn 
aanbevelingen voor de praktijkomgeving waarbinnen het onderzoek heeft plaatsgevonden als voor 
vervolgonderzoek opgenomen ter afsluiting van dit hoofdstuk.  
 
8.1. Relatie tussen Transparantie en Ervaren prestaties 
Op de vraag of er een verband gevonden kon worden tussen de mate van Transparantie en de Ervaren 
prestaties kan positief op worden geantwoord. Uit de resultaten van de correlatie analyse bleek 
correlatie analyse tussen Transparantie en Ervaren prestaties significant (r= 0,450, p= 0,004). De 
correlatie tussen Stakeholdertransparantie en Ervaren prestaties was nog iets duidelijker significant 
(r= 0,470, p= 0,003), hiervoor wordt verwezen naar paragraaf 6.2. Correlatie analyse. 
Vooral bij stakeholders die zich minder betrokken voelden bij het SSC, bleek het verband tussen 
transparantie en ervaren prestaties het sterkst (zie Figuur 35. Grafische weergave van de correlatie met 
Participation als modererende factor). Vanuit de kwalitatieve antwoorden kon hier niet direct een 
verklaring voor gevonden worden. 
Een verklaring hiervoor kan mogelijk gezocht worden in het gegeven dat er uiteraard meer factoren 
meespelen bij de weging van de ervaren prestaties (zie Figuur 38. Grafische weergave ontvangen 
feedback). Dit blijkt bijvoorbeeld ook uit een antwoord, waar respondent aangaf ontevreden te 
zijnover de expertise van de medewerkers binnen het SSC, maar juist wel tevreden over de 
transparantie van het SSC hierover (zie bijlage 7).  
Ook bleek dat vier van de zes respondenten waar het verband tussen transparantie en ervaren 
prestaties opvallend niet aanwezig was, tegelijkertijd ook een duidelijke discrepantie in de beleving 
van rollen tussen het SSC en betrokkenen (zie paragraaf 6.3 Rolbewustzijn). Vanuit de analyse was 
het niet mogelijk de discrepantie in rolbesef te gebruiken als modererende factor, omdat hiervoor 
onvoldoende specifieke data was uitgevraagd. Toch lijkt het aannemelijk dat er bij stakeholders 
waarbij een verschil in beleving aanwezig is over hun rol ten opzichte van de rol die het SSC hen 
toedicht of wanneer dit varieert, dit tot conflicten kan leiden of op zijn minst onduidelijkheid bij 
betrokkene maar mogelijk ook bij de medewerker van het SSC, wat gemakkelijk kan leiden tot 
verminderde tevredenheid met de prestaties van het SSC.  
8.2. Stakeholdermanagement 
Uit het literatuuronderzoek bleek dat er governance is op SSC’s gezien vanuit de opdrachtgevers. Of 
SSC’s een vorm van stakeholdermanagement inzetten in hun communicatie naar de opdrachtgevers of 
andere belanghebbenden werd vanuit de literatuur niet duidelijk. In dit empirisch onderzoek kunnen 
we concluderen dat er binnen het onderzochte SSC is geen sprake van stakeholdermanagement zoals 
in de wetenschappelijke theorie wordt bedoeld (Goodijk, 2008), (Freeman R. E., 2007) (Peble, 2005). 
Er is geen uniforme of centrale registratie van stakeholders, afspraken of overleggen. Noch is er geen 
sprake van mapping van stakeholders naar een specifiek model of het actief monitoren op win-win 
situaties.  
Toch is er wel degelijk sprake van actieve informele en geformaliseerde communicatie vanuit het SSC 
naar haar stakeholders. De verschillende afdelingen weten wie de voor hun ‘belangrijke spelers’ zijn 
en houdt hier rekening mee. Men kent ze persoonlijk en weet in veel gevallen hun rol(len) naar de 
verschillende diensten en producten. Daarnaast bestaat er tussen de medewerkers en/of MT-leden van 
het SSC enerzijds en de verschillende stakeholders anderzijds vaak een jarenlange werkrelatie. 
Interessant hierin is dat de ‘belangrijke spelers’, die door de medewerkers werden genoemd, niet 
altijd dezelfde spelers waren als de door het SSC bedachte stakeholders.  
Overleggen met veel stakeholders worden regelmatig en structureel gevoerd, te denken valt aan het 
OGO, Afnemersberaad en Klantcontactpersonen overleg. Ook vinden met de opdrachtgevers en 
regiepartners regelmatig tussendoor en informele gesprekken plaats. Opvallend was dat het SSC met 
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de CdP’s, als stakeholder, vooral in gesprek is op het moment dat er “iets” aan de hand is. Hierbij valt 
te denken aan een huisvestingsvraagstuk of bijvoorbeeld een probleem met lokaal personeel. 
Het SSC is op verschillende diensten sterk afhankelijk van haar leveranciers. Vooral de strategische 
leveranciers worden dan ook actief gemanaged; hierbij wordt de Kraljic matrix toegepast (zie bijlage 
2). 
Vanuit het empirisch onderzoek kwam naar voren dat er geen sprake is van structureel ingebed 
stakeholdermanagement waarbij een bewuste strategie van omgang met stakeholders. Bij 
Stakeholder management draait het immers om het kennen en begrijpen van je stakeholders, het 
managen van de uiteenlopende belangen van deze stakeholders door volgens een gekozen strategie 
integraal te communiceren, onderhandelen, motiveren, verbindingen leggen en relaties afstemmen 
(Agle, et al., 2008). Toch is juist bij dit SSC een duidelijke awareness van al haar stakeholders en is er 
op alle niveaus structureel informeel en/of geformaliseerd overleg. Een belangrijke groep, 
ambassades, bleef wat onderbelicht qua communicatie strategie. Met deze groep lijkt vooral 
gecommuniceerd te worden indien daar een directe noodzaak ligt. Opvallend was dat uit de 
kwalitatieve antwoorden juist door deze groep de meeste suggesties voor verbetering van de 
dienstverlening naar voren kwamen. Wat een indicatie kan zijn dat stakeholdermanagement inderdaad 
kan bijdragen aan het verbeteren van een positieve ervaring van de prestaties van het SSC, omdat 
verwachtingen beter zijn gemanaged. 
Concluderend kunnen we stellen dat het SSC dus wel degelijk tot op zekere hoogte 
stakeholdermanagement toepast om de verwachtingen en belangen van haar stakeholders te 
managen.  
8.3. Centrale vraag 
Veel SSC’s werden opgericht met als doel kostenbesparing, efficiëntie verhoging en een verhoging van 
de kwaliteit. Wat uit de literatuur niet echt naar voren komt is dat een groot winstpunt van de 
oprichting van SSC’s is geweest dat er meer inzicht is ontstaan over nut en noodzaak afgezet tegen de 
kosten van uitvoerende taken binnen de Rijksoverheid. Dit heeft onder meer aan het licht gebracht 
dat irreëel wensen, niet op elkaar afgestemde wensen en conflicterende wensen vanuit de 
opdrachtgevers de grootste en meest onvoorstelbare kostenposten zijn20. Vandaar dat er steeds meer 
wordt gefocust op de governance van SSC’s binnen de Rijksoverheid, beredeneerd vanuit de 
opdrachtgever. Tegelijkertijd hoeft een SSC niet lijdzaam af te wachten en kan zij in haar 
communicatie met haar opdrachtgevers de ervaren prestatie verbeteren, door verwachtingen rond 
haar dienstverlening goed te managen. 
 
Op de vraag hoe deze (interne) verplichte samenwerking en de dialoog tussen de verschillende 
partijen het beste vormgegeven kan worden, kwam uit in het literatuuronderzoek naar voren dat dit 
een combinatie zou kunnen zijn van Governance vanuit de opdrachtgever(s) en 
stakeholdermanagement vanuit het SSC anderzijds. Daarnaast kwam naar voren dat vanuit de theorie 
deze stakeholder(dialogen) tussen het SSC en haar stakeholders gebaat zouden zijn bij transparantie 
om daarmee het vertrouwen te vergroten dat randvoorwaardelijk is bij een effectieve 
stakeholderdialoog.  
Door de oprichting van een SSC verandert dus niet alleen het proces waarin diensten en producten tot 
stand komen maar ook de manier waarop dialogen plaatsvinden met de verschillende stakeholders. In 
het empirisch onderzoek stelden we de vraag of meer transparantie in deze (stakeholder)dialoog 
inderdaad positief bijdraagt aan de ervaren prestaties van de dienstverlening van het SSC. Op basis 
van de gevonden resultaten lijkt hier een duidelijk verband te zijn21. Waarbij direct moet worden 
opgemerkt dat er uiteraard veel meer factoren(zie Figuur 38. Grafische weergave ontvangen 
feedback) kunnen meespelen die de ervaren prestaties beïnvloeden. Dit kwam onder meer naar voren 
uit de responses zoals deze zijn verwoord in paragraaf 6.4. Kwalitatieve antwoorden. 
                                               
20 Meer informatie over de governance van SSC’s is te vinden in het literatuuronderzoek in bijlage 1. 
21 Zie figuur 33. Kwadrantverdeling van de correlatie tussen transparantie en ervaren prestaties in 
paragraaf 6.2 
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Omdat we de door de stakeholders ervaren prestaties beschouwen als een combinatie van gecreëerde 
verwachtingen op grond van de communicatie van het SSC en de mate waaraan deze verwachtingen 
werd voldaan, kan daaruit worden afgeleid dat meer transparantie in de stakeholderdialoog binnen 
een verplichte samenwerking kan helpen bij het verbeteren van de ervaren prestaties.  
Los van de relatie tussen transparantie en de ervaren prestaties kwamen er uit de responses, de 
workshops en gesprekken met medewerkers enkele bruikbare suggesties naar voren hoe 
transparantie dan een kan helpen in het verbeteren van de (stakeholder)dialoog bij een (interne) 
verplichte samenwerking, zodat verwachtingen van stakeholders naar prestaties beter kunnen worden 
gemanaged. Deze aspecten zijn opgenomen als aanbeveling voor de organisatie in paragraaf 8.4.  
 
 
8.4. Aanbevelingen 
Vooruitkijkend zijn in deze paragraaf enkele aanbevelingen opgenomen voor de praktijkomgeving 
waarbinnen het onderzoek heeft plaatsgevonden. Daarnaast zijn er ook enkele aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek opgenomen. 
Aanbevelingen voor de praktijkomgeving  
In dit empirisch onderzoek is vooral ingezoomd op het verband tussen de mate van transparantie en 
de ervaren prestaties van stakeholders. Maar hoe kan transparantie bijdragen bij het verbeteren van 
een effectieve stakeholderdialoog? In de literatuur vonden we eisen, die gesteld kunnen worden aan 
een effectieve stakeholderdialoog. Een belangrijke bevinding in dit onderzoek was dat stakeholders in 
relatie tot het onderzochte SSC meerdere rollen en ook van een verschillend strategische relevantie 
zijn voor het SSC afhankelijk van om welk product of dienst het handelt. Dit kan tot ongewenste en 
ongelukkige situaties zorgen voor SSC en betrokkenen, als men zich hiervan niet bewust is. 
Vooruitkijkend naar de praktijksituatie lijkt enerzijds bewustwording, maar zeker ook meer inzicht 
over elkaars rollen (meer transparantie) over elkaars rollen en verantwoordelijkheden, kaders en 
speelruimte per situatie in de communicatie met stakeholders, te kunnen bijdragen bij het voorkomen 
van dit soort situaties en mogelijk kan bijdragen aan een (nog meer) positievere ervaring. 
Vooruitlopend op het onderzoek is veel inspanning uitgegaan naar het analyseren van de 
stakeholders. Hieruit kwam naar voren dat het SSC vrij goed in kaart heeft wie er rond het SSC 
‘hangen’ en hoe zij benaderd moeten worden. Vanuit de theorie rond Stakeholdermanagement zou het  
SSC zou nog wat gestructureerder te werk kunnen gaan in haar stakeholderdialogen en met name 
door toepassing van stakeholdermanagement, waarbij stakeholdermanagement vooral de bewuste 
strategie van omgang is met stakeholders (zie bijlage 1 Literatuuronderzoek: 
Stakeholdermanagement). Bij Stakeholder management draait het immers om het managen van de 
uiteenlopende belangen van stakeholders door communiceren, onderhandelen, motiveren, 
verbindingen leggen en relaties afstemmen. De gedane analyse met de key-spelers zou hiertoe een 
goede aanzet kunnen geven. 
Hierin past ook het management van stakeholderoverleggen, waar meer transparantie naar de 
wederzijdse verwachtingen ten aanzien van de geformaliseerde stakeholderoverleggen en hoe deze 
met elkaar samenhangen, kan bijdragen in de verbinding van deze overlegorganen.  
Er kwam naar voren uit de kwalitatieve antwoorden (zie paragraaf 6.4 Flexibiliteit versus 
standaardisatie) dat meerdere respondenten moeite hadden met de strakke toepassing van het 
governance model en voor meer flexibiliteit pleitten in de dienstverlening. Meer transparantie over de 
kaders waarbinnen het SSC moet opereren en waarvoor men mogelijk ook bij een ander loket zou 
moeten zijn, zou kunnen bijdragen aan meer realistische verwachtingen ten aanzien van het SSC.  
Wanneer deze kaders echter niet zo duidelijk zijn of te algemeen, kan de interpretatie van deze 
kaders gemakkelijk tot discussie leiden. Niet alleen tussen de uitvoerder en de aanvrager maar 
mogelijk ook bij de uitvoerder zelf als er te veel ruimte voor interpretatie is. De uitvoerder zal dan 
gedwongen zijn meer duidelijkheid te vragen bij de kadersteller / regiepartner, die het in het ergste 
geval ook niet precies weet, waardoor ook hier discussie plaatsvindt. Een dergelijke situatie zou de 
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klacht over te lange doorlooptijden goed kunnen verklaren. Meer transparantie betrachten kan de 
aanvrager meer inzicht geven over de problematiek en mogelijk een stukje begrip, maar zal zijn 
klacht over de te lange doorlooptijden niet wegnemen. Hier zullen heel andere maatregelen getroffen 
moeten worden, waarbij procestransparantie vooral kan helpen de knelpunten zichtbaar te maken. 
Tegelijkertijd zou wederzijds begrip van en voor de stakeholders kunnen helpen in het vinden van de 
juiste toon. Hierbij kan het meer ‘mee’ nemen van de stakeholder in het proces van dienstverlening en 
daarmee dus meer transparantie te betrachten tijdens dit proces, ertoe bijdragen dat de ervaren 
prestatie wordt verbeterd (zie paragraaf 6.4. Procestransparantie). 
In dit onderzoek onderzochten we een verband tussen meer transparantie en de door de stakeholders 
ervaren prestaties (te beschouwen als een combinatie van gecreëerde verwachtingen op grond van de 
communicatie van het SSC en de mate waaraan deze verwachtingen werd voldaan). Doordat dit 
verband er is en met name voor wat minder betrokken stakeholders kunnen we naar de toekomst toe 
bedenken hoe hier in de praktijk het beste mee kan worden omgegaan. Blijkbaar vinden stakeholders 
die wat verder af staan van een SSC transparantie in hun contact met het SSC belangrijk en hebben 
zij een beter gevoel over de geleverde prestaties doordat zij beter weten wat zij van het SSC kunnen 
verwachten. Vanuit dit onderzoek lijkt juist bij (interne) verplichte samenwerkingsrelaties 
transparantie in een stakeholderdialoog een belangrijke sleutel tot succes is. Interessant om te weten 
is of in hoeverre bij andere SSC’s stakeholdermanagement al wordt toegepast ter aanvulling op de 
bestaande governance structuren en in hoeverre ook hier transparantie een rol van betekenis speelt.  
 
Aanbevelingen voor de Vervolgonderzoek 
De eerste eis rond een effectieve stakeholderdialoog geeft aan dat partijen elkaar moet kennen en 
weten te vinden. Dit impliceert het doordenken wie welke belangen heeft en wie als representant 
fungeert van bepaalde belangen. Uit de stakeholderanalyse bleek dat het SSC wel heel goed weet wie 
haar stakeholders zijn, maar niet altijd even duidelijk in kaart heeft hoe het zit met rollen en 
belangen. Ook de respondenten gaven vaak niet eenduidige antwoorden op wat zij als hun rol zagen 
en hun antwoorden kwamen dan ook niet altijd overeen met de rol die het SSC hen had toebedacht 
(zie paragraaf 6.3 over Rolbewustzijn). Hierin speelt ook nog mee dat uit de stakeholderanalyse naar 
voren kwam dat het onderzochte SSC ten opzichte van andere SSC’s een zeer gedifferentieerd 
dienstenpakket biedt. En dat al deze diensten en producten verschillende stakeholders in verschillende 
rollen hebben. En wat nog belangrijker was te ontdekken, was dat deze stakeholders in verschillende 
rollen met verschillende salience acteren richting het SSC. M.a.w. dezelfde persoon heeft verschillende 
rollen en verschillende strategische relevantie ten opzichte van het SSC afhankelijk van de dienst of 
het product. De stakeholders van het onderzochte SSC hebben in die zin dus soms dubbele petten op. 
Niet geheel ondenkbeeldig dat er een situatie zou kunnen ontstaan waarbij er dan zomaar een soort 
schizofrenie zou kunnen optreden naar de organisatie toe. Als je je hier als stakeholder of SSC dan 
van niet bewust bent, kunnen er wellicht heel ongelukkige situaties ontstaan en in theorie zelfs 
belangenverstrengeling optreden. In de literatuur (Mitchel, Agle, & Wood, 1997) wordt er steeds 
vanuit gegaan dat een stakeholder in een situatie wel meerdere attributen tegelijk kan hebben, maar 
niet dat hij verschillende petten op kan hebben. Dit biedt een nieuw licht op de bestaande theorieën 
rond de identificatie en mapping van stakeholders. Gezien het belang en risico’s die als gevolg van 
deze onduidelijkheid kunnen optreden zou verder wetenschappelijk onderzoek naar hoe omgegaan 
moet worden met stakeholders in verschillende rollen en salience, een goede aanvulling kunnen zijn 
op de wetenschappelijke theorie over stakeholdermanagement. 
Een stakeholderdialoog kan niet slagen als er niet een bepaalde mate van vertrouwen is in de 
integriteit van de ander en de waarde van de dialoog. In de analyse van de antwoorden bleek een 
duidelijke samenhang tussen de gevonden transparantie variabelen en het vertrouwen dat de 
respondenten stellen in het SSC. Vanuit dit empirisch onderzoek lijkt bevestigd te worden dat 
transparantie samenhangt met hoe betrouwbaar de respondenten de organisatie vinden. Achteraf 
bezien had het aspect van vertrouwen nog uitgevraagd kunnen worden om daarmee een link te 
kunnen leggen met de theorie hierover van Schnackenberg en Tomlinson (2014). Omdat het echter 
geen antwoord zou geven op de centrale vraag is dit aspect hier niet meegenomen, temeer ook om de 
vragenlijst zo kort mogelijk te houden. Vervolgonderzoek zou kunnen uitwijzen of de in dit onderzoek 
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gebruikte methode ook geschikt is om het verband dat in theorie is gelegd tussen transparantie en 
vertrouwen (Schnackenberg & Tomlinson, 2014), te concretiseren en meetbaar te maken. 
In dit onderzoek is een eerste aanzet gegeven Transparantie tastbaar te maken met behulp van 
FuzzyLogic door gebruik te maken van een FuzzyLogic Controller. Dit betekende in principe een dubbel 
experiment waarbij enerzijds het gebruik van de applicatie zelf een primeur maakte en anderzijds is 
ook de inhoudelijke invulling, het ontwikkelen van een rekenmodel voor transparantie, nieuw.  
Inhoudelijk voldoet het gebruik van de FuzzyLogic Controller boven verwachting. Door te werken met 
FuzzyRules kan de tool proberen de intentie van de onderzoeker te grijpen en in die geest de waarde 
van de Default-Consequent te berekenen. Welke nog iets verder verfijnd kan worden door met het 
Calibratiescherm de spreiding te beoordelen. Uiteindelijk is het aan de onderzoeker zelf om te 
beoordelen wanneer er op een ‘juiste’ manier berekend wordt, waarna alle responses op deze 
gestandaardiseerde manier worden berekend. Het lijkt hierdoor een betrouwbare en wellicht valide 
manier om kwalitatieve begrippen tastbaar en zelfs meetbaar te maken. Het zou zeer de moeite waard 
zijn indien door middel van een vervolgonderzoek meer ervaring zou worden opgedaan met deze 
manier van analyseren. Daarbij zou het ook bijzonder interessant zijn te weten in hoeverre een 
vervolg onderzoeker het ontwikkelde rekenmodel ‘juist’ vindt of waarom hij/zij hierop zou willen 
afwijken. Door meer referentie materiaal op dit gebied te verzamelen, zou in de toekomst mogelijk 
een geaccepteerde valide manier kunnen ontstaan om transparantie, maar ook andere kwalitatieve 
termen tastbaar te maken. 
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9. Persoonlijke reflectie 
In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op het proces van totstandkoming van het onderzoek. Het proces 
van totstandkoming bestond uit een aantal stappen. Per stap wordt een reflectie gegeven.  
De reflectie op de kwaliteit van het product heeft al in de discussie in hoofdstuk 7 plaatsgevonden. De 
aanbevelingen voorvloeiend uit de inhoudelijke reflectie is opgenomen in Hoofdstuk 8. 
Literatuuronderzoek 
Het literatuuronderwerp heb ik ervaren als een struikelblok en heeft dan ook beduidend meer tijd in 
beslag genomen dan vooraf gepland. Niet alleen het vaststellen van een onderwerp was moeilijk, 
omdat ik vanuit mijn praktische insteek veel te snel redeneer vanuit een praktijk probleem. Ook de 
uitvoering bleek meer tijd te kosten doordat er bijzonder veel literatuur beschikbaar bleek over de 
elementen waarop het onderzoek is gebouwd, maar slechts weinig over een combinatie van deze 
elementen. Het doen van literatuuronderzoek heeft mij vooral gebracht dat het zinloos is om in de 
ruimte te gaan zoeken en dat een onderzoek enkel mogelijk is wanneer het doel duidelijk is. Vanuit 
mijn wil om graag te ‘doen’, heb ik waarschijnlijk onnodig veel artikelen gelezen en langer dan strikt 
noodzakelijk op Google Scholar gesurft. 
Opdrachtformulering en ontwerp empirisch onderzoek 
Het heeft moeite gekost om te komen tot een goede doelstelling en aanpak. Doordat het 
literatuuronderzoek geheel gescheiden heeft plaatsgevonden van het empirisch onderzoek, had ik 
vooraf niet goed nagedacht over hoe het geschetste probleem dan ook daadwerkelijk onderzocht 
moest worden. Het heeft dan ook de nodige discussies opgeleverd voordat het doel en de aanpak van 
het onderzoek helder op papier stonden. Pas toen mijn begeleider aandroeg te gaan werken met 
FuzzyLogic begon het onderzoek voor mij te ‘leven’ en kreeg ik beeld bij de aanpak. 
Uitvoeren empirisch onderzoek 
In eerste aanleg koste het de nodige moeite om te bepalen wie de respondenten in het onderzoek 
zouden moeten zijn, omdat niet geheel duidelijk was welke groepen en personen nu daadwerkelijk 
valide stakeholders waren. Ik ben daarom enorm dankbaar naar de ‘key-spelers’ rond vraag en 
aanbod binnen het SSC, die bereid waren te investeren in vier workshops om een volledige 
stakeholderanalyse te doen. 
Vooral het opstellen van een goede vragenlijst, waarin alle variabele verdekt maar juist begrijpelijk 
voor de respondenten terugkwamen, heeft achteraf gezien de meeste tijd in beslag genomen.  
Ook het leren werken met FuzzyLogic en de FuzzyLogic Controller heeft in beginsel wat hoofdbrekens 
gekost. Bij de laatste hielp de handleiding (zie Bijlage 13: Using a fuzzy set controller as a 
measurement scale) en de persoonlijke begeleiding enorm. Het gebruik van de FuzzyLogic Controller 
bleek heel intuïtief en te voldoen aan de verwachting. De tooling heeft een aantal handige functies, 
zoals een calibratie scherm en een functie waarbij batch invoer mogelijk werd, wat het uitvoeren van 
de analyse flink heeft versneld. Dat het een relatief simpele tool is heeft tal van voordelen. Een 
overkomelijk nadeel is dat er soms wat meer rules nodig zijn om juist dat te vangen in deze regels, 
wat je eigenlijk bedoelt. Het is hierdoor goed opletten of je compleet bent en geen dubbele of 
tegenstrijdige rules hebt gebruikt.  
Nadat deze randvoorwaarden waren ingekleurd, kostten het uitzetten van de vragenlijsten, het 
ontvangen van responses en het analyseren van de resultaten niet veel tijd meer. Ik was vooral 
positief verrast door de vele en snelle responses, waarbij ik medewerking kreeg tot op hoog 
strategisch niveau, waarvoor dank! 
Afstudeerverslag 
Het schrijven van het schrijven van het verslag, heb ik niet tot het laatste moment bewaard. Het 
aangereikte sjabloon van de OU heb ik daarentegen als leidraad gebruikt bij het afstuderen, door 
iedere keer direct de nieuwe opzet, ideeën, aanpak en resultaten toe te voegen, hield dit het 
onderzoek overzichtelijk. Het redigeren en het geheel nog eens goed controleren op inconsistenties is 
hierbij wel een aandachtspuntje geweest. 
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Studiemateriaal en begeleiding 
De, door de OU, geleverde template heeft zoals bovengemeld erg geholpen bij het structureren van 
het onderzoek. De samenwerking met mijn begeleider heb ik als erg prettig, maar soms ook wat 
verwarrend ervaren. Uiteindelijk bleek het voor mij erg goed te werken om de gesprekken op te 
nemen en thuis nog eens na te luisteren en uit te werken. Daarnaast gaven de twee maandelijkse 
gesprekken houvast om de voortgang erin te houden. Ik was bijzonder blij met de snelle responsen op 
mijn vragen over de FuzzyLogic Controller en de flexibiliteit om ’s avonds of in het weekend af te 
spreken. 
De tussentijdse studiebijeenkomsten vond ik niet zinvol en daar ben ik na enige sessies ook mee 
gestopt. Alleen het geven van een presentatie heb ik ervaren als een goede oefening al was het alleen 
maar voor de presentatietechnieken, maar inhoudelijk heeft het me niet veel gebracht. 
Tot slot 
Al met al heb ik vooral in de eerste twee jaren, dat meer inhoudelijk georiënteerd was, met veel 
hoorcolleges en team opdrachten, veel geleerd en mijn gezichtsveld verbreed. Bij de laatste 
opdrachten heb ik veel geleerd, maar op een heel ander vlak dan ik vooraf had bedacht. Ik ben meer 
van een afstand gaan kijken naar onderzoeken en door er zo veel te lezen, ook gaan inzien dat vooral 
de methode belangrijk is waar ik voorheen primair voor het resultaat ging. 
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Samenvatting 
 
Binnen de Nederlandse Rijksoverheid zijn in de afgelopen 10 jaar, 32 shared service centrums (SSC’s) 
opgericht. De oprichting van SSC’s werd en wordt nog steeds gezien als hét middel om via organisatie 
herstructurering te komen tot ontdubbelen van ondersteunende diensten en daarmee het realiseren 
van kostenbesparing en efficiëntie. Gelijktijdig zou deze centralisatie van expertise leiden tot 
kwaliteitsverhoging. 
Dit heeft als positief effect dat veel zichtbaarder wordt wat binnen een SSC wordt geproduceerd aan 
diensten en producten. De formalisering lijkt echter ook enkele onbedoelde neveneffecten met zich 
mee te brengen. Waar ministeries van oudsher worden gekenmerkt door veelvuldige afstemming en 
informele contactmomenten, zijn deze lijnen na de oprichting van het SSC doorgeknipt en vervangen 
door een veel formelere communicatie. Niet zelden heeft dit tot gevolg dat er extra schakels worden 
geïntroduceerd tussen vraag en aanbod met doorlooptijden die vermenigvuldigen en een vraagstelling 
die vertroebelt. 
Een steeds vaker voorkomend verschijnsel is dat een SSC meent dat de vraag beter geformuleerd 
moet worden en allerlei eisen gaat stellen aan de manier en de vorm van de vraag, terwijl het 
departement aan de andere kant claimt dat een SSC moeilijk aan te sturen is en dat er blijkbaar 
geïnvesteerd moet worden in de manier van aansturing. 
En terwijl de samenwerking tussen verschillende partijen moeizamer wordt, wil ook het management 
van beide partijen meer grip op en inzicht in het proces en de dienstverlening krijgen. En hoewel 
openheid en uitlegbaarheid inherent zijn aan het werk binnen de overheid, lijken deze soms een doel 
op zich te worden wanneer regie en SSC elkaar minder vertrouwen. Dit lijkt de prestaties van het SSC 
niet te bevorderen. 
 
De vraag rijst dan hoe de samenwerking en de dialoog tussen de verschillende partijen het beste 
vormgegeven kan worden opdat alle partijen tevreden zijn met de samenwerking en de resultaten. 
 
Dit onderzoek beoogt vanuit de begrippen ‘transparantie’, ‘vertrouwen’ en ‘dialoog’, handvaten te 
bieden om de samenwerking te verbeteren tussen (interne) partijen die hun communicatie van het 
ene op het andere moment op een meer formele manier moeten inrichten. De centrale vraagstelling in 
dit onderzoek wordt als volgt geformuleerd: 
Kan en zo ja op welke wijze, transparantie in de communicatie met een Shared Service Organisaties 
binnen de Rijksoverheid helpen tot het verkrijgen van een betere prestatie? 
Om antwoord te kunnen geven op de vraagstelling is een verkenning in de literatuur gedaan. Vanuit 
de literatuur werd duidelijk dat transparantie het onderling vertrouwen kan vergroten. Onderling 
vertrouwen kan vervolgens gezien worden als randvoorwaardelijk voor stakeholdermanagement en 
afhankelijk van de gekozen governance lijkt onderling vertrouwen hier eveneens erg belangrijk. Waar 
vanuit het governance framework verwachtingen naar elkaar ontstaan, over de te leveren diensten, 
lijkt een stakeholderdialoog een bruikbaar middel om deze te managen. 
 
 
Keywords 
Stakeholdermanagement, transparency, trust, SSC 
 
 
Summary 
Transparantie in de communicatie met een SSC 
 77 
In the past 10 years 32 shared service centers (SSCs ) were established within the Dutch government. 
The implementation of shared service centers is claimed to be a valuable organizational redesign that 
will lead to less redundancy in operations, less staff and more concentrated knowledge accumulation.  
The most positive effect is most likely the visibility of what is produced within an SSC against what 
costs. However, the formalization seems to entail some unintended side effects along with it. Where 
ministries traditionally be characterized by frequent informal tuning, these communication lines have 
been cut through and replaced with a much more formal communication. Not infrequently, this causes 
that lead to multiply additional desks between supply and demand and questions that blur in the 
process. An increasingly phenomenon is that the SSC considers that the question should be better 
formulated and is addressing many demands to the manner and form of the question, while the 
department on the other hand claims that the SSC is difficult to control and that there seems to be a 
need to invest in the way of control. And because cooperation between the various parties diminishes, 
management requires to be better informed through al kinds of management information. And 
although openness and interpretability are inherent to the work within the government, the paperwork 
sometimes seems to get a goal in itselves when confidence gets lost in the collaboration, while it does 
not seem to improve the performance of the SSC. 
 
The question then arises how the cooperation and dialogue between the various parties can be best 
designed to ensure that all parties are satisfied with the collaboration. From the concepts of 
'transparency', 'trust' and 'dialogue', this research aims to offer handles to improve cooperation 
between the (internal) parties that their ad hoc communication must organize in a more formal way. 
The central question in this research is formulated as follows: 
Can and if so how, transparency in communication with a Shared Service Organizations within the 
government help to obtain a better performance? 
In order to answer the question, an exploration in the literature has been performed. From the 
literature, it became clear that transparency can increase mutual trust. Mutual trust can then be seen 
as a precondition for stakeholder management and depending on the chosen governance structure, 
trust seems also very important. And when expectations about the services to be provided and to be 
expected, arise from the governance framework, a stakeholder dialogue seems a useful tool to 
manage them. 
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Introductie  
Inleiding 
Binnen de Nederlandse Rijksoverheid zijn in de afgelopen 10 jaar, 32 shared service centrums (SSC’s) 
opgericht. De directe aanleiding was het politieke besef dat een kostenreductie op het ambtelijk 
apparaat nodig was, waarbij beoogd werd tegelijkertijd de efficiëntie van de ondersteunende diensten 
te verhogen. De oprichting van SSC’s werd en wordt nog steeds gezien als hét middel om via 
organisatie herstructurering te komen tot ontdubbelen van ondersteunende diensten en daarmee het 
realiseren van kostenbesparing en efficiëntie. Gelijktijdig kan de centralisatie van expertise leiden tot 
kwaliteitsverhoging. 
Context 
In veel gevallen wordt binnen de Nederlandse overheid een SSC opgericht vanuit een of meerdere 
afdelingen binnen een ministerie om hun krachten te bundelen met afdelingen van andere ministeries 
die vergelijkbare taken verrichten. Deze ministeries die afdelingen laten gaan om een SSC te vormen, 
worden ‘latende’ ministeries genoemd. In de praktijk zie je dat enkele medewerkers bij het latende 
ministerie blijven om de opdrachten vanuit het ministerie te kanaliseren naar het opgerichte SSC. 
Deze medewerkers worden wel ‘regie’ genoemd. 
Werken vanuit Shared Service Organisaties (SSC’s) blijkt voor medewerkers en management een 
enorme verandering in de manier van werken, samenwerking en aansturing. Ook de relatie met 
opdrachtgever en leveranciers wijzigt rigoureus. Na oprichting van een SSC worden immers de van 
oudsher informele (operationele) lijnen doorgesneden en wordt het afstemmingsproces complexer. 
Vaak dient de afstemming tussen latend ministerie en het SSC geformaliseerd worden. De regie 
spelers bedenken en richten een opdrachtgevers-proces in om zo binnen het latende ministerie 
opdrachten aan het SSC te verzamelen en deze op elkaar af te stemmen, waarna ze als opdracht 
namens het ministerie bij het SSC worden ingediend met de vraag om een prijsopgave. Binnen 
ministeries wordt in zo’n geval gesproken over ‘vraag centralisatie’. Tegelijkertijd moet aan de kant 
van het SSC een proces ingericht moet worden om het aanbod te kunnen neerleggen in een 
prijsopgave.  
Dit heeft als positief effect dat veel zichtbaarder wordt wat er binnen een SSC wordt geproduceerd aan 
diensten en producten. De formalisering lijkt echter ook enkele onbedoelde neveneffecten met zich 
mee te brengen. Waar ministeries van oudsher worden gekenmerkt door veelvuldige afstemming en 
informele contactmomenten, zijn deze lijnen na de oprichting van het SSC doorgeknipt. De vraag die 
voorheen persoonlijk werd gespecificeerd bij de expert die dit probleem vervolgens oploste, moet nu 
op schrift bij een relatiemanager neergelegd worden. Niet zelden blijkt de vraagstelling halverwege 
het proces te vertroebelen. Dit kan gebeuren doordat vanuit de regie de vraag vanuit de organisatie 
verkeerd of niet voldoende begrepen wordt en verkeerd verwoord wordt in de opdracht aan het SSC. 
Tegelijkertijd gebeurt het dat de contactpersoon bij het SSC de opdracht niet goed genoeg begrijpt, 
waardoor de vraag ofwel terug komt bij de regie voor nadere verduidelijking, ofwel resulteert in het 
leveren van andere producten / diensten dan gevraagd.  
Ook ontstaat door deze formalisering van vraag en aanbod een groot aantal schakels tussen het 
latende departement en een SSC. Een medewerker moet nu via de daarvoor officiële lijnen - via zijn 
eigen leidinggevende, via de contactpersoon van de regievoerder van het departement, via de 
contactpersoon van het SSC, via het hoofd van het expertteam - zijn vraag stellen aan de expert.  
De tijd om de vraag bij de expert te brengen en vervolgens de dienst of het product via de regie 
organisatie op te leveren bij de klant maakt dat de doorlooptijd verveelvoudigt. Gezien dit proces voor 
alle producten en diensten geldt, wordt de doorlooptijd voor relatief kleine en snel te leveren diensten 
en producten soms onevenredig lang. Gevolg hiervan kan zijn dat een of meerdere partijen 
ontevreden raken over de nieuwe manier van werken waardoor de relatie onder druk komt te staan. 
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Een SSC meent dat de vraag beter geformuleerd moet worden en gaat allerlei eisen stellen aan de 
manier en de vorm van de vraag, voordat deze in behandeling genomen kan worden.  
Aan de andere kant claimt het departement aan de andere kant dat een SSC moeilijk aan te sturen is 
en dat er blijkbaar geïnvesteerd moet worden in de manier van aansturing. Het gevolg hiervan is dat 
de regie organisatie wordt uitgebreid met inhoudelijk bekwame medewerkers om de vraag vanuit de 
organisatie beter te kunnen omzetten tot een goede opdrachtformulering en er cursussen en 
opleidingen worden gevolgd voor het beter kunnen voeren van regie.  
Een ander aspect is openheid van informatie. In de overheid moeten alle beslissingen, handelingen en 
kosten uitlegbaar zijn en deze zijn altijd opvraagbaar in het licht van de Wet Openbaarheid Bestuur 
(WOB) (Overheid.nl, 2015). Echter, wanneer de samenwerking tussen verschillende partijen 
moeizamer wordt, wil ook het management van beide partijen meer grip op en inzicht in het proces en 
de dienstverlening krijgen. Met andere woorden, op het moment dat het vertrouwen22 tussen regie en 
SSC vermindert, lijkt de vraag om meer transparantie23 te vergroten ter afdichting van het ervaren 
risico. En hoewel dus openheid en uitlegbaarheid inherent zijn aan het werk binnen de overheid, lijken 
deze soms een doel op zich te worden wanneer regie en SSC elkaar minder vertrouwen, waarbij ze de 
prestaties van het SSC niet lijkt te bevorderen. 
 
Relevantie 
Bij de oprichting van shared service organisaties binnen de rijksoverheid is er dus blijkbaar een groot 
aantal aspecten waarmee rekening gehouden moet worden om haar te doen slagen. Het lijkt 
bijvoorbeeld niet handig om alle informele lijnen door te knippen en te vervangen door formele 
contracten en procedures, terwijl er juist meer afstemming nodig is. Ook lijkt vertrouwen een 
essentiële rol te spelen bij het voorkomen van te veel controle mechanismen en taak verdubbelingen.  
Vanuit de politiek is de druk groot om SSC’s te doen slagen. Ze worden immers gezien als oplossing 
voor de grote bezuinigingen en het stroomlijnen van het ambtenaren apparaat. Binnen regie partners 
en SSC’s bestaat een grote wens te komen tot een succesvolle samenwerking. De vraag rijst dan hoe 
de samenwerking en de dialoog tussen de verschillende partijen het beste vormgegeven kan worden 
opdat SSC’s structureel voldoen aan de verwachtingen en alle partijen tevreden zijn met de 
samenwerking. Transparantie lijkt hiermee nauw samen te hangen met de begrippen ‘vertrouwen’ en 
‘dialoog’24. Een dergelijk vraagstuk zal overigens niet uniek voor de overheid zijn, maar waarschijnlijk 
ook waarneembaar zijn bij grotere ondernemingen, waar al langer initiatieven worden genomen op het 
gebied van SSC’s. 
De wetenschappelijke relevantie bestaat uit de verdere verkenning van de beheersing van een 
(interne) samenwerkingsrelatie, waarbij een zogenaamd shared service center model25 als 
organisatiemodel gebruikt wordt. Doordat nu functies over formele organisaties heen gescheiden zijn, 
krijgt de informatie-uitwisseling een “gedwongen” formeel karakter. Daarbij illustreert de 
praktijkschets het belang van informatietransparantie naar stakeholders. Dit literatuuronderzoek zal 
dienen aan te tonen op welke aspecten wetenschappelijk relevante (onderzoeks)vragen liggen. 
  
                                               
22 Vertrouwen is nader uitgelegd in bijlage 6.5 naar de begripsvorming van McEvily (2010): ‘Trust is a psychological 
state comprising the intension to accept vulnerability based upon positive expectations of the intensions or 
behaviors of another.’ 
23 Transparantie is nader uitgelegd in bijlage 6.2 naar de begripsvorming van Schnackenberg (2014): 
‘Transparency is the perceived quality of intentionally shared information from a sender.’ 
24 Een dialoog is tweezijdig en heeft kennisuitwisseling in brede zin als doel. Het begrip (Stakeholder)dialoog is 
nader uitgewerk in bijlage 6.3 en 6.4. 
25 ‘SSC is a separate and accountable semi-autonomous unit within an (inter)organizational entity, used to bundle 
activities and provide specific pre-defined services to the operational units within that (inter)organizational entity, 
on the basis of agreed conditions.’ (Joha & Janssen, 2011) Het SSC als organisatiemodel is nader toegelicht in 
bijlage 6.1 
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 Vraagstelling 
Dit onderzoek beoogt vanuit de begrippen ‘transparantie’, ‘vertrouwen’ en ‘dialoog’, handvaten te 
bieden om de samenwerking te verbeteren tussen (interne) partijen die hun communicatie ad hoc op 
een meer formele manier moeten inrichten. De centrale vraagstelling in dit onderzoek wordt als volgt 
geformuleerd: 
Kan en zo ja op welke wijze, transparantie in de communicatie met een Shared Service Organisaties 
binnen de Rijksoverheid helpen tot het verkrijgen van een betere prestatie? 
Om antwoord te kunnen geven op de vraagstelling wordt een verkenning in de literatuur uitgevoerd.  
Opdrachtformulering 
Het doel van dit literatuuronderzoek is om een zo goed mogelijk antwoord te verkrijgen op de 
bovenstaande vraagstelling.  
De dialoog die zich voorheen kenmerkte als direct en informeel, is met de oprichting van een SSC 
vervangen door formele communicatiekanalen en dienstverleningsafspraken. De directe 
dienstverlening die voorheen tot stand kwam in samenwerking tussen klant en expert is eveneens 
verdwenen en vervangen door een gestandaardiseerd dienstverleningspakket. En tenslotte heeft de 
nieuwe manier van samenwerken ertoe geleid dat het vertrouwen in de dienstverlening van het SSC 
vermoedelijk is afgenomen en dat de verwachtingen ten aanzien van de dienstverlening niet worden 
waargemaakt. Vanuit de praktijkschets zijn er blijkbaar meerdere obstakels die het lastig maken een 
eenduidig antwoord te geven op de centrale vraag. Het probleem schuilt enerzijds in de gedwongen 
nieuwe manier van communiceren rond benodigde dienstverlening en anderzijds in de inrichting van 
SSC’s en Regie.  
Binnen de manier van communiceren is het dus niet duidelijk welke invloed (gebrek aan) 
transparantie heeft op de prestaties en in het bijzonder op de communicatie, besluitvorming en 
verwachtingen van de betrokken stakeholders. Om antwoord te vinden op de centrale vraag wordt de 
volgende probleemstelling geformuleerd. 
Het is niet duidelijk welke feitelijke impact (gebrek aan) transparantie heeft op de (proces)prestaties 
en in het bijzonder op de communicatie en besluitvorming van de betrokken stakeholders  
De literatuurverkenning in dit onderzoek concentreert zich rond de problemen zoals ze zijn verwoord 
in de probleemstelling.  
Onderzoeksvragen 
Om meer inzicht te krijgen in hoe te centrale thema’s zich tot elkaar verhouden, wordt door de 
beantwoording van enkele subvragen, specifieker inzicht te krijgen op de centrale thema’s. Hiermee 
wordt de verkregen kennis vanuit de literatuur met elkaar in verband gebracht met als doel een 
antwoord te vinden op de centrale vraag. Transparantie lijkt als thema namelijk niet alleen relevant te 
zijn als partijen met elkaar communiceren c.q. een dialoog voeren. Het lijkt daarom zinvol de eerste 
subvraag te concentreren op de elementen communicatie en prestaties en welke eigenschappen een 
dialoog zou moeten hebben met een SSC om tot betere prestaties te kunnen leiden. De eerste 
subvraag is als volgt geformuleerd. 
1. Hoe moet het begrip “stakeholderdialoog” in de geschetste context geïnterpreteerd worden?  
Met de tweede subvraag wordt meer specifiek een antwoord gezocht op hoe de elementen 
transparantie en vertrouwen zich met elkaar verhouden in een stakeholderdialoog en hoe daarmee 
prestaties c.q. verwachtingen kunnen worden beinvloed. De tweede subvraag is hieronder 
geformuleerd als: 
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2. In hoeverre is transparantie bij het hebben van een stakeholder dialoog zinvol bij het 
opbouwen van onderling vertrouwen en in hoeverre kan het daardoor bijdragen aan het 
voldoen aan verwachtingen? 
 
Onderzoeksaanpak 
 
Impressie 
Voorafgaand aan het literatuuronderzoek is geïnvesteerd in het verkrijgen van een goed begrip van 
het onderzoeksgebied. In eerste aanleg zijn de kernbegrippen uit de probleemstelling afzonderlijk 
onderzocht. Er is zowel Nederlandstalig als Engelstalig gezocht naar de volgende kernbegrippen: 
• Transparantie 
• Vertrouwen 
• (Stakeholder)dialoog 
• SSC 
• Prestatie 
Er is gebruik gemaakt van verschillende digitale zoekmachines. Google Scholar bleek in veel gevallen 
het meest effectief omdat via deze zoekmachine met toegang via de OU heel erg veel 
wetenschappelijke onderzoeken op een zeer gebruikersvriendelijke manier worden ontsloten. Er bleek 
met uitzondering van SSC, over deze onderwerpen bijzonder veel wetenschappelijke literatuur 
beschikbaar, waardoor al snel duidelijk was dat onderliggen literatuuronderzoek gemakkelijk vele 
malen groter had kunnen zijn. Logischerwijs was er veel meer literatuur in het Engels beschikbaar. 
Verrassend was te zien dat er in de Engelstalige literatuur kwantitatief gezien het zwaartepunt leek te 
liggen op performance terwijl dit in de Nederlandstalige literatuur lijkt te liggen op “Vertrouwen” als 
onderwerpsgebied. 
Gezien het vooronderzoek rond het begrippenkader geen onderdeel uitmaakt van het 
literatuuronderzoek zelf, is zij opgenomen in de bijlage zodat hier gemakkelijk naar gerefereerd kan 
worden. 
De aanpak 
Alleen al met Google Scholar lagen de zoekresultaten voor de afzonderlijke kernbegrippen in de 
miljoenen resultaten. Door de grote hoeveel beschikbaar materiaal op de afzonderlijke onderwerpen 
‘transparantie’, ‘dialoog’, ‘vertrouwen’ en ‘prestaties’, was het in verband met de beschikbare tijd niet 
mogelijk naar alle afzonderlijke onderwerpen een diepgravende literatuurstudie te doen.  
Er is daarom gekozen te zoeken naar zo recent mogelijke overzichtsartikelen per deelgebied. Hierdoor 
kon op een efficiënte manier een beeld gevormd worden van de beschikbare wetenschappelijke 
inzichten per kernbegrip. Het literatuuronderzoek heeft zich vervolgens gericht op het leggen van een 
link tussen de verschillende kernbegrippen met als doel antwoord te vinden op de gestelde deelvragen 
en daarmee op de onderzoeksvraag. De onderzoeksaanpak was als volgt: 
1. In Google Scholar te zoeken door het combineren van zoektermen. 
2. Op het interne Rijksoverheid platform is gezocht naar gepubliceerde artikelen. Dit zijn geen 
peer-reviewed artikelen, maar geven wel een goed beeld van de meeste recente context en 
maatschappelijke ontwikkelingen rond SSC’s.  
3. Er zijn verschillende boeken geraadpleegd die worden gebruikt in colleges over SSC’s op de 
Universiteit Twente en de Universiteit Utrecht.  
4. Tenslotte werd een aantal zeer bruikbare artikel aangereikt door de begeleider. 
5. Van de meest interessante artikelen is verder gezocht naar verwante artikelen, naar de 
schrijvers en of zij meer over het onderwerp hadden gepubliceerd, geciteerde artikelen en 
artikelen waarin gerefereerd werd naar deze artikelen. 
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Subvraag 1 
Om antwoord te vinden op de vraag welke eigenschappen een dialoog met een SSC zou moeten 
hebben is gekozen de zoektermen “dialoog”, “stakeholder” en “SSC” te combineren. Dit bleek vooral 
beschouwd binnen communicatie tussen overheid en stakeholders in de maatschappij; veelal op het 
gebied van de gezondheidszorg en milieu vraagstukken. Zoektermen “Effectieve dialoog” -debat 
+onderhandelen (1.510) of “dialoog” in combinatie met “omgevingsmanagement” bracht naar voren 
dat het woord dialoog vaker gebruikt wordt in onderzoeken en artikelen in de zorg en het onderwijs. 
Het lijkt hier meer de ‘zachte’ kant te duiden van het voeren van een gesprek. Ook in combinatie met 
kennisuitwisseling waarbij “leren”, “onderwijs” en “klimaat” bleef het kernbegrip geconcentreerd op 
“hoe lering trekken uit”. Om antwoord te kunnen geven op de gestelde subvraag wordt gezocht naar 
de artikelen waarin een stakeholderdialloog in de context van een samenwerkingsrelatie wordt 
geplaatst en specifiek met een SSC of binnen de overheid geplaatst. De zoeksleutels die uiteindelijk de 
meest bruikbare artikelen gaven, waren: 
- "shared service center" +stakeholder +dialogue +public  
- strategie stakeholderdialoog OR relatiemanagement OR communicatie "Shared service center" 
-onderwijs -zorg.  
De resultaten van deze zoekstrings zijn opgenomen in hoofdstuk 3. Vanuit de gevonden artikelen is 
gezocht naar verwante artikelen, geciteerde artikelen en artikelen waarin geciteerd werd naar deze 
artikelen. 
Subvraag 2 
Na eerder zelf veel gezocht te hebben op de relatie tussen transparantie en vertrouwen, gaven 
uiteindelijk de overzichtsartikelen van Schnackenberg (2014) en McEvily (2010) die werden aangereikt 
door dhr. Martin, in grote mate richting aan de beantwoording van het eerste gedeelte van de tweede 
subvraag: “In hoeverre is transparantie bij het hebben van een stakeholder dialoog zinvol bij het 
opbouwen van onderling vertrouwen”. Om vervolgens antwoord te geven op de vraag hoe 
transparantie kan helpen in een dialoog met een SSC zijn de volgende zoektermen gecombineerd: 
‘transparantie’, ‘stakeholderdialoog’, ‘vertrouwen’ en ‘ SSC’. 
In de (Nederlandse) literatuur wordt transparantie in combinatie met (stakeholder)dialoog vaak in 
verband gebracht met de zorg of maatschappelijk verantwoord ondernemen. In combinatie met SSC 
gaf dit geen resultaten en bij een verbreding van de zoeksleutel naar overheid, werd de focus weer 
meer gelegd op overheidscommunicatie in het algemeen en voorlichting aan het publiek. Dit ligt te ver 
af van de onderzoeksvraag, waardoor op deze manier geen resultaten in de literatuur gevonden 
konden worden. Ook het combineren met de kernbegrippen vertrouwen en transparantie met SSC of 
overheid leidde niet tot bruikbare artikelen voor dit onderzoek, want de zoekresultaten betroffen een 
breed aantal onderzoeken naar de overheid in combinatie met minderheden, ontwikkelingen in het 
buitenland, datalekken en risicomanagement.  
De meest succesvolle zoeksleutels waren: 
- transparency trust "shared service Center" OR "Shared service organization" -security –
sustainable 
- transparantie vertrouwen "shared service Center" OR "Shared service organisatie" 
Tenslotte werd voor het beantwoorden van het laatste gedeelte van de subvraag nog een verfijning 
toegevoegd aan de zoekstring: 
- transparantie vertrouwen verwachtingen governance "shared service Center" OR "Shared 
service organisatie" 
De resultaten van deze zoekstrings zijn opgenomen in hoofdstuk 3. Vanuit de gevonden artikelen is 
gezocht naar verwante artikelen, geciteerde artikelen, artikelen waarin geciteerd werd naar deze 
artikelen en naar overige artikelen van gevonden auteurs. 
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Uitvoering 
In dit hoofdstuk is kort verslag gedaan hoe het literatuuronderzoek is verlopen, hoeveel papers zijn 
gevonden en welke uiteindelijk zijn gebruikt in het onderzoek.  
Subvraag 1 Dialoog 
De gebruikte zoeksleutels die als meest succesvol werden beschouwd voor de beantwoording van de 
vraag welke eigenschappen een dialoog met een SSC zou moeten hebben, geven 74 (48+26) 
resultaten. Hiervan is ongeveer 30 artikelen bekeken die op basis van de titel en omschrijving 
mogelijkerwijs konden bijdragen aan de beantwoording van de vraagstelling. Uiteindelijk zijn vooral 
relevante artikelen van Janssen en Joha geselecteerd omdat zij een groot aantal onderzoeken en 
artikelen hebben geproduceerd over Shared Service Centers. Het bracht ook een enkel interessante 
case study naar voren: “Shared services: hoe effectief is de regieorganisatie?” (Laar, Achterbergh, 
Christis, & Doorewaard, 2015). De laatste betreft een case study en is daardoor in principe minder 
waardevol dan bijvoorbeeld een onderzoek waarin meerde case-studies tegen elkaar afgezet worden 
of een overzichtsartikel waarin een groot aantal onderzoeken met elkaar vergeleken worden.  
Vanuit deze artikelen is gezocht naar verwante artikelen, geciteerde artikelen (backward reference 
search) en artikelen waarin geciteerd werd naar deze artikelen (formard reference search). Ook is per 
auteur (backward author search) bekeken of deze meer artikelen heeft geschreven die relevant zijn 
voor de beantwoording van de vraag. Uiteindelijk zijn de volgende artikelen geselecteerd voor de 
beantwoording van de vraag.  
Hoogland, I. C. (2012). Macht, Leginimiteit en Urgentie, Inzicht in de relevantie van de 
stakeholderbenadering voor de dagelijkse praktijk van het omgevingsrelatiemanagement bij 
Nederlandse Organisaties. Masterscriptie. Utrecht: Universiteit Utrecht (REBO). 
Janssen, M., & Joha, A. (2004b). Issues in Relationship Management for Obtaining the Benefits of a 
Shared Service Center. ICEC'04, Sixth International Conference on Electronic Commerce.  
Laar, H. v., Achterbergh, J., Christis, J., & Doorewaard, H. (2015). Shared services: hoe effectief is de 
regieorganisatie? Casestudy. M&O, pp. 76 – 103, nr. 4.  
Peble, J. F. (2005, December). Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management. Business 
and Society Review, 110(4), 407–431. 
Vanuit bovenstaande artikelen werden de hieronder genoemde boeken en artikelen geciteerd, die ook 
zijn gebruikt bij de beantwoording van de onderzoeksvraag. 
Agle, R., Donaldson, T., Freeman, E., Jensen, M., Mitchell, R., & Wood, D. (2008). Dialogue: Toward 
Superior Stakeholder Theory. Business Ethics Quarterly, 18(2), 153 - 190. 
Freeman, R. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. Boston: Pitman. 
Janssen, D., & Joha, I. (2004, juli | augustus). De onzekere belofte van het shared-servicecenter. 
Unitily Computing, 26-31. 
Joha, A., & Janssen, M. (2011). Types of Shared Services Business Models in Public Administration. 
The Proceedings of the 12th Annual International Conference on Digital Government Research. 
Strikwerda, J. (2010). Shared Service Centers II Van kostenbesparing naar waardecreatie. Assen: 
Koninklijke Van Gorcum BV. 
Tulder, R. v., Kaptein, M., Mil, E. v., & Schilpzand, R. (2004). De strategische stakeholderdialoog, 
opkomst succesfactoren en toekomst. Rotterdam: Erasmus Universiteit Rotterdam, 
Schuttelaar & Partners. 
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Subvraag 2 Transparantie, vertrouwen en verwachtingen 
Het onderzoek van Schnackenberg (2014) over het begrip ‘transparantie’ gaf enorm veel inzicht in 
compacte vorm en in combinatie met het overzichtsartikel van McEvily (2010) waarin op grond van 
207 onderzoeken het begrip ‘vertrouwen’ is gedefinieerd, gaf in grote mate richting aan de 
beantwoording van de in hoeverre transparantie bij het hebben van een stakeholder dialoog zinvol is 
bij het opbouwen van onderling vertrouwen. Op basis van de uiteindelijke zoeksleutel werden de 
volgende relevante artikelen gevonden: 
Berends, M. (2006). De tevredenheid over SSC's in de publieke sector. Enschede: Universiteit TWente. 
McEvily, B., & Tortoriello, M. (2010). Measuring trust in organisational research: Review and 
recommendations. Toronto, Canada: Rotman School of Management, University of Toronto. 
Schnackenberg, A. K., & Tomlinson, E. C. (2014). Organizational Transparency: A New Perspective on 
Managing Trust in Organization-Stakeholder Relationships. Cleveland: Case Western Reserve 
University. 
Veen, R. v. (2009). Regie voeren doe je zo! Factomediabase, 1-14. Opgehaald van 
http://www.factomagazine.nl/files/downloads/3122.pdf 
Vliet, O. v. (2007). Opdrachtgever-opdrachtnemerrelatie bij Shared Services Centers. 
Overheidsmanagement nr. 1, 9-16. 
Zeil, E. v. (2014). Unraveling the difficulties of implementing and operating a public SSC. Delft: 
Technische Universiteit. 
Vanuit de bovenstaande artikelen en het doorzoeken op basis van citaten, gerefereerde artikelen en 
artikelen van dezelfde auteur waren al verschillende relevante artikelen gevonden die hebben 
bijgedragen aan het beantwoorden van het tweede deel van de vraag die verder ingaat op de bijdrage 
aan het voldoen van verwachtingen. De navolgende artikelen zijn gebruikt: 
Berends, M. (2006). De tevredenheid over SSC's in de publieke sector. Enschede: Universiteit TWente 
Janssen, M., & Joha, A. (2004b). Issues in Relationship Management for Obtaining the Benefits of a 
Shared Service Center. ICEC'04, Sixth International Conference on Electronic Commerce.  
Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. (2002). The Performance Prism: The Scorecard for Measuring 
and Managing Business Success. Pearson Education. 
Wagenaar, R. W. (2006). Governance of Shared Service Centers in Public Administration: Dilemma's 
and Trade-offs. (pp. 354 - 363). Fredericton, Canada: ICEC'06, International Conference on 
Electronic Commerce. 
Daarnaast werd door de studiebegeleider de volgende artikelen aangereikt: 
Leenheer, M. (2010). De relatie tussen vertrouwen en het succes van de samenwerking bij partijen die 
verplicht zijn om met elkaar samen te werken. Masterthesis. Amsterdam: Open Universiteit. 
Man, A.-P. d., & Roijakkers, N. (2009). Alliance Governance: Balancing Control and Trust in Dealing 
with Risk. Long Range PLanning, 42, 75 - 95. doi:10.1016/j.lrp.2008.10.006 
Nooteboom, B. (1999). Trust as a Governance Device. In M. Casson, & A. Godley (eds.), Cultural 
factors in economic growth (pp. 1 - 16). Springer. 
Ook zijn de hieronder vermelde documenten gebruikt die op basis van de aangereikte artikelen zijn 
gevonden door te zoeken naar verwante artikelen, geciteerde artikelen, artikelen waarin geciteerd 
werd naar deze artikelen of te zoeken naar de overige artikelen van dezelfde auteur die voor dit deel 
van de subvraag relevant waren. 
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Janssen, M., & Joha, A. (2006). Governance of Shared Services in Public Administration. (Paper 284). 
AMCIS 2006 Proceedings. Retrieved from http://aisel.aisnet.org/amcis2006/284 
Klein Woolthuis, R., Hillebrand, B., & Nooteboom, B. (2005). Trust, Contract and Relationship 
Development. Organization Studies, 26(6), 813 - 840. doi:10.1177/0170840605054594 
Minnaar, R. (2014). Governance and Control of Shared Service Centers. Shared Services as a New 
Organizational Form, 13(85), 85 - 103. doi:10.1108/S1877-636120140000013005 
Minnaar, R. A., & Vosselman, E. G. (2013). Shared service centres and management control structure 
change. Journal of Accounting & Organizational Change, 9(1), 74 - 98. 
Nooteboom, B., Berger, H., & Noorderhaven, N. G. (1997, April). Effects of Trust and Governance on 
Relational Risk. The Academy of Management Journal, 40(2), 308 - 338. 
Resultaten 
 
De in dit literatuuronderzoek gevonden relevante begrippen worden in de paragraaf nader beschreven. 
Omdat elk begrip afzonderlijk tot een litteratuuronderzoek kan leiden is in dit litteratuuronderzoek 
volstaan met de een conclusie per begrip. Hoe tot deze concluderende begripsvorming is gekomen is 
verder uitgewerkt in de bijlage welke zijn opgenomen als paragraaf 6.3 “eigenschappen van een 
dialoog” en 6.4 “eigenschappen van Stakeholdermanagement”, omdat dit voor onderliggend 
litteratuuronderzoek niet relevant is. 
 Een dialoog in de context van een SSC 
Een dialoog kan een of twee richtingen hebben en de kennisoverdracht kan de functie hebben de 
ander te informeren of te beïnvloeden. In het communicatiekwadrant van Ruler (1998) worden 
richting en functie van de dialoog gecombineerd om inzicht te krijgen in welke communicatiestrategie 
er gevolgd wordt met de dialoog.  
Een SSC heeft afhankelijk van haar dienstenpakket een grote diversiteit aan stakeholders. Zij opereert 
immers als een spin in een web van opdrachtgevers, afnemers, al dan niet met een hierarchisch 
eigenaar, gebruikers, leveranciers en andere SSC’s. Welke eigenschappen een dialoog met het SSC 
zou moeten hebben lijkt daardoor erg afhankelijk te zijn van de speler en diens rol ten aanzien van 
het SSC. Een dialoog zou in dit verband dus geinterpreteerd kunnen worden als een stakeholder 
dialoog, waardoor de vraag relevant wordt wie de stakeholders zijn, welke rol deze spelers vervullen 
en wat de functie van de dialoog op grond daarvan verwacht zou worden. 
Op basis van deze veronderstelling lijkt het aannemelijk dat er sprake moet zijn van verschillende 
soorten dialogen met de verschillende stakeholders, en dat afhankelijk van hun ‘salience’ (Mitchel, 
Agle, & Wood, 1997) de juiste stakeholder strategie en daarbij passende dialoog wordt gekozen. 
Voor het opzetten van een stakeholderstrategie en het management van stakeholders zijn 
verschillende modellen ontwikkeld. De basis lijkt hierin te liggen dat allereerst de verschillende 
stakeholders geïdentificeerd en in kaart gebracht worden, dat vervolgens verkend wordt hoe de 
samenwerking tot ieders voordeel kan zijn en hoe deze verbeterd kan worden met als laatste stap het 
op een structurele manier inbedden in de organisatie (Goodijk, 2008), (Peble, 2005) en (Freeman R. 
E., 2007). 
De stakeholderdialoog 
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Figuur 1. Stakeholders als relatiegroepen 
(Woerkum & Aarts, 2008) 
Een stakeholderdialoog is een element in 
stakeholdermanagement en vindt volgens 
de verschillende modellen26 plaats nadat de 
stakeholders zijn ‘gemapd’ en 
‘gemobiliseerd’, als onderdeel van de laatste 
fase, het ‘Managen van de relatie’ (Goodijk, 
2008). 
Een stakeholderdialoog heeft twee 
dimensies hoewel beide onlosmakelijk met 
elkaar verbonden zijn (Tulder, Kaptein, Mil, 
& Schilpzand, 2004). Enerzijds kan de 
dialoog gezien worden als een wijze van 
communiceren waarbij een specifieke set 
technieken, vaardigheden en spelregels 
wordt gehanteerd (zie bijlage 6.3 debat vs 
dialoog). Anderzijds is de dialoog ook het proces tussen twee of meer partijen waarin de betrokkenen 
een langere-termijnrelatie, gebaseerd op wederzijds vertrouwen, met elkaar proberen op te bouwen.  
Deze stakeholderdialoog vindt logischer wijs plaats op verschillende fronten, want de verschillende 
stakeholders hebben verschillende rollen en verantwoordelijkheden. Afhankelijk van het niveau en de 
rollen, dient de dialoog hierop te worden aangepast. Binnen de overheid wordt wel een onderscheid 
gemaakt op strategisch, tactisch en operationeel niveau. Van Woerkum et al. (2008) ziet bijvoorbeeld 
vijf soorten relatiegroepen (zie figuur 1).  
De vorm en de eigenschappen van een dialoog met een stakeholder lijken hiermee niet altijd 
hetzelfde. Uit de litteratuur kwam wel naar voren dat er een stakeholderdialoog aan de bepaalde eisen 
moeten voldoen om haar te doen slagen (Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004): 
Eisen t.a.v. stakeholderdialoog (Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004) 
 
1. Kennen en gekend worden Representant 
Belangen 
Achterban 
2. Vertrouwen en 
betrouwbaarheid 
- integriteit 
- wederzijds vertrouwen 
3. Duidelijke spelregels - Omgang met vertrouwelijke / gevoelige informatie 
- Omgang met de achterban 
- Machtsverschillen 
4. Een samenhangende visie op 
stakeholderdialoog 
- achterliggende filosofie 
- Uiteindelijke doel 
- Samenstelling en selectie stakeholdergesprekken 
- frequentie van de gesprekken 
5. Dialoogvaardigheden Partijen moeten over de vaardigheden beschikken om een dialoog aan te 
gaan. Een dialoog vergt een geheel ander repertoire en stijl van 
communiceren dan het voeren van een debat. 
- Coöperatief (win-win) denken 
- Empatisch waarbij de ander een kans is en een intrinsiek belang 
vertegenwoordigt 
- Jezelf zijn 
- Luisteren naar de ander om zelf te kunnen spreken 
- Overtuigen 
- Constructief en vanuit wederzijds begrip en respect op zoek naar 
overeenkomsten om vandaaruit naar verschillen te kijken 
- Kwetsbare opstelling omdat er vele waarheden zijn, openstaan 
voor kritiek 
- Geven en krijgen 
- Delen en dienen 
- Gezamenlijke verantwoordelijkheid nemen en dragen 
                                               
26 Er is een vergelijking gemaakt van verschillende in de literatuur gevonden modellen van 
Stakeholdermanagement. Deze vergelijking is opgenomen in de bijlage onder paragraaf 6.4. 
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Figuur 4. 3M model van Goodijk 
6. Inhoudsdeskundigheid - Goede voorbereiding 
- Materiedeskundigheid 
7. Heldere dialoogstructuur - Verwachtingen managen 
- duidelijke agenda, nauwkeurige vastlegging en vervolgafspraken 
8. Valide informatie als basis - gepresenteerde feiten mogen niet aan twijfel onderhevig zijn 
9. Opeenvolgende gesprekken een dialoog kan geen eenmalige exercitie zijn. 
- Feedback 
- Ruimte om elkaar beter te leren kennen 
10. Terugkoppeling van de 
resultaten 
- achterban moet betrokken blijven 
- wisselingen in de bezetting mag geen consequenties hebben voor 
gemaakte afspraken 
- Vertrouwen in elkaar betekent dus ook dat er op vertrouwd kan worden 
dat de ander op een goede wijze de belangen en inzichten van zijn 
achterban representeert. 
Figuur 2. Stakeholderdialoog en dialoogvaardigheden 
(Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004) 
Hoewel er eisen gesteld kunnen worden aan het voeren van een stakeholderdialoog, zijn de 
eigenschappen van een effectieve stakeholderdialoog afhankelijk van met welke stakeholder deze 
dialoog plaats vindt. Om de dialoog met een SSC effectief te maken zal duidelijk moeten zijn wie de 
stakeholders zijn, hoe deze gemapd kunnen worden (Mitchel, Agle, & Wood, 1997), om hier 
vervolgens een lange termijn relatie mee te kunnen opbouwen.  
Niet voor niets is de stakeholderdialoog een onderdeel is van Stakeholdermanagement en wordt zij 
geplaatst nadat de stakeholders zijn gemapd en gemobiliseerd. 
Bovenstaande impliceert dan ook dat voor de beantwoording van de vraag van wat de juiste 
eigenschappen voor een (stakeholder)dialoog met een SSC zijn er duidelijkheid moet zijn over de 
mapping en de mobilisatie van deze stakeholders voordat het managen met hierin de 
stakeholderdialoog effectief kan plaatsvinden.  
Het lijkt dan ook aannemelijk dat het 
bepalen van de juiste eigenschappen van 
een stakeholderdialoog gedefinieerd 
kunnen worden bij het opzetten van 
stakeholdermanagement. En dat bij een 
structurele imbedding van 
stakeholdermanagement in de organisatie 
van een SSC, een SSC idealiter haar 
stakeholders in kaart brengt, mobiliseert 
om vervolgens te bepalen hoe haar 
stakeholderdialoog vorm gegeven kan 
worden en onderhouden moet worden, 
rekening houdend met de eisen die 
algemeen gesteld kunnen worden aan 
een stakeholderdialoog.  
Om stakeholdermanagement op te zetten zijn in de literatuur vergelijkbare modellen gevonden 
(Goodijk, 2008), (Peble, 2005) en (Freeman R. E., 2007)27. Het 3M model van Goodijk is hierin het 
meest eenvoudig en communiceert het sterkst door uit te gaan van drie basis elementen: ‘Mapping’, 
‘Mobilising’ en ‘Managing’.  
In de mapping-fase zou gebruik gemaakt kunnen worden van een passende methode ter identificatie 
van de stakeholders. In de literatuur zijn hiervoor diverse modellen. Te denken valt bijvoorbeeld aan 
Mitchel et all (1997), Bryson (2003) of Clarkson (1995). Op grond van de analyse uit deze fase lijkt 
het aannemelijk dat een SSC op basis van het communicatiekruispunt van Ruler (1998) kan bepalen 
of er sprake zou moeten zijn van een gecontroleerd eenrichtingverkeer of juist niet. Te denken valt 
                                               
27 Bij Stakeholder management draait het om het managen van de uiteenlopende belangen van stakeholders door 
communiceren, onderhandelen, motiveren, verbindingen leggen en relaties afstemmen (Agle, et al., 2008). In 
bijlage 6.4 zijn de verschillende modellen met elkaar vergeleken. 
            
 91 
bijvoorbeeld aan de meer standaard dienstverlening waarnaar een klant / gebruiker doormiddel van 
gecontroleerd eenrichtingsverkeer, geïnformeerd wordt over de aanvraag procedure en de 
doorlooptijden. Terwijl over dezelfde diensten en producten met de opdrachtgevers een 
tweerichtingsdialoog plaatsvindt, waarin de aard van de producten en diensten alswel de 
doorlooptijden worden gemonitord en eventueel kunnen worden bijgesteld.  
De stakeholderdialoog zelf vindt plaats in de Managing-fase, waarin gezamenlijke activiteiten 
opgestart worden, de stakeholderdiaoog aangegaan wordt waarna verkregen input en belangen wordt 
afgewogen en keuzen kunnen worden verantwoord. 
 De invloed van transparantie  
Vertrouwen als randvoorwaarde in een stakeholderdialoog 
Vertrouwen en betrouwbaarheid wordt als randvoorwaardelijk gezien in een stakeholderdialoog 
(Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004). Wat vertrouwen is en hoe het is onderzocht werd door 
McEvily en Tortoriello (2010) onderzocht in hun onderzoek naar 177 onderzoeken over hoe 
‘Vertrouwen’ gemeten kon worden. Op basis van hun onderzoek suggereren zij dat vertrouwen bestaat 
uit drie basis componenten: 
- Trustworthiness beliefs: individuele eigenschappen op grond waarvan een subjectieve 
evaluatie gemaakt wordt van de motieven en intentie van de te vertrouwen person of 
organisatie 
- Trusting intention: de bereidheid je kwetsbaar op te stellen en het risico te nemen dat je 
vertrouwen beschaamd wordt 
- Trusting behaviors: gedrag waaruit blijkt dat er vertrouwen is 
Zij kwamen tot de volgende definitie van vertrouwen: ‘Trust is a psychological state comprising the 
intention to accept vulnerability based upon positive expectations of the intentions or behaviors of 
another.’ (McEvily & Tortoriello, 2010) 
Bij het ontbreken van vertrouwen neigt de impuls te willen controleren met als gevolg een drang naar 
informatie of het zelf maar te gaan doen. De drang naar meer informatie bij verminderd vertrouwen 
sluit aan bij een eerder onderzoek waarin Tomkins (2001) zich de vraag stelt in hoeverre vertrouwen 
een alternatief is voor informatie (of andersom). Hij definieert vertrouwen als ‘het geloof in een relatie 
tussen twee partijen dat de een handelt in het beste belang van de ander, zonder twijfel of verdenking 
en in afwezigheid van gedetailleerde informatie over het handelen van de ander’. Deze definitie houdt 
in dat we vooral informatie nodig hebben over de zaken die we besluiten niet te vertrouwen. In zijn 
onderzoek hanteert Tomkins (2001) twee typen van informatie: 
- Informatie om vertrouwen winnen en op een continue basis vast te houden (type 1) 
- Informatie welke nodig is om gebeurtenissen meester te kunnen zijn (type 2) 
Beide typen informatie zijn volgens hem nodig in de vertrouwensrelatie en staan met elkaar in relatie. 
Type 1 informatie heeft een directie relatie met het vertrouwen in iemand of iets en signaleert ook 
direct de zaken die het niet vertrouwt en voor waar aanneemt. Dit geeft dus aan waar type2 
informatie nodig is. 
Transparantie in directe relatie met vertrouwen 
Transparantie gaat vooral over de ervaren kwaliteit van bewust gedeeld informatie (Schnackenberg & 
Tomlinson, 2014). Het gaat hier dan drie relevante factoren, die bijdragen in het vertrouwen dat de 
stakeholders hebben in de kwaliteit van de ontvangen informatie: 
- De manier van ontsluiting (Disclosure) verbetert wanneer stakeholders de ervaren kwaliteit 
van de informatie meer tijdig en relevant ervaren;  
- de duidelijkheid van de informatie (Clarity) verbetert naarmate stakeholders deze begrijpelijk 
vinden en  
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- de nauwkeurigheid (Accuracy) verbetert wanneer stakeholders de data betrouwbaarder 
achten.  
Transparantie leidt hierdoor tot meer vertrouwen in de organisatie door het effect op de door de 
stakeholders ervaren betrouwbaarheid in termen van kunde, welwillendheid en integriteit 
(Schnackenberg & Tomlinson, 2014).  
Hiermee lijkt transparantie bij het delen van informatie een directe relatie te hebben bij het opbouwen 
en uitbouwen van vertrouwen. Terugvertaald naar een SSC impliceert dit dat het vertrouwen van de 
stakeholders in een SSC positief wordt beïnvloed, wanneer een SSC wordt ervaren als transparant 
doordat zij haar informatie als tijdig en relevant ervaren, deze begrijpelijk vinden en betrouwbaar 
achten.  
Vertrouwen en betrouwbaarheid worden als randvoorwaardelijk gezien in een stakeholderdialoog 
(Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004). Doordat transparantie het vertrouwen in  de 
betrouwbaarheid vergroot en daarmee ook het vertrouwen in een organisatie, lijkt transparantie dus 
een grote rol te kunnen spelen in een stakeholderdialoog. Meer specifiek kunnen we nog inzoomen op 
de eisen die gesteld worden aan stakeholdermanagement (zie paragraaf 4.1). In onderstaande tabel is 
getracht de elementen van transparantie in relatie te brengen met deze eisen.  
Eisen stakeholderdialoog Elementen 
transparantie en 
vertrouwen 
Toelichting 
1. Kennen en gekend worden Clarity Er is duidelijkheid nodig naar elkaars rol en 
verantwoordelijkheden. Dit kan het begrip 
naar elkaars belangen vergroten en 
daarmee helpen sneller te komen tot een 
win-win situatie. 
2. Vertrouwen en betrouwbaarheid Vertrouwen Vertrouwen en betrouwbaarheid kunnen 
vergroot worden naarmate een organisatie 
wordt ervaren als meer transparant. 
3. Duidelijke spelregels Clarity Er is duidelijkheid nodig over hoe men 
omgaat met informatie, de achterban en 
bijvoorbeeld machtsverschillen. De 
duidelijkheid kan vergroot worden wanneer 
de stakeholders de afspraken begrijpelijk 
vinden. 
4. Een samenhangende visie op 
stakeholderdialoog 
Clarity Er is duidelijkheid nodig over de 
achterliggende filosofie van de 
samenwerking, het doel en hoe de 
samenstelling van de stakeholders is. 
Wanneer er meer begrip is bij de 
stakeholders over de samenhangende visie 
vergoot dit de duidelijkheid naar de te 
bereiken doelstellingen. 
5. Dialoogvaardigheden Vertrouwen Partijen moeten over de vaardigheden 
beschikken om een dialoog aan te gaan. 
Deze vaardigheden dragen bij aan het 
creëren van wederzijds vertrouwen. 
6. Inhoudsdeskundigheid Disclosure, 
Accuracy 
Stakeholders ervaren de kwaliteit van de 
informatie meer tijdig en relevant, wanneer 
de manier van ontsluiting verbetert. En 
naarmate de nauwkeurigheid en juistheid 
van de informatie toeneemt, versterkt dit 
het geloof in de bekwaamheid van de 
organisatie. 
7. Heldere dialoogstructuur Clarity 
 
Er is duidelijkheid nodig over de agenda, 
vervolgafspraken en dergelijke. Daarnaast is 
nauwgezette vastlegging nodig. De 
nauwgezetheid van vastlegging, maar ook in 
opvolging van afspraken kan leiden tot het 
vergroten van de ervaren transparantie en 
het vertrouwen van stakeholders in de 
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Stakeholderdialoog 
Vertrouwen 
Transparantie 
organisatie. 
8. Valide informatie als basis Accuracy Stakeholders achten de data 
betrouwbaarder wanneer de nauwkeurigheid 
verbetert. 
9. Opeenvolgende gesprekken Vertrouwen Een dialoog kan geen eenmalige exercitie 
zijn. Er is ruimte nodig elkaar te leren 
kennen en elkaar te leren vertrouwen. 
10. Terugkoppeling van de resultaten 
naar de achterban 
Disclosure, clarity, 
accuracy, 
Vertrouwen 
Vereist is dat de stakeholders gesteund zijn 
door de achterban. De begrijpelijkheid, 
relevantie en nauwkeurigheid van de 
resultaten dragen bij aan het vertrouwen 
dat gecreëerd kan worden bij de achterban. 
 
Vanuit het literatuuronderzoek blijkt dat een van de eisen (nummer 2 in bovenstaande tabel) die 
worden gesteld aan een stakeholderdialoog is dat er sprake moet zijn van vertrouwen en 
betrouwbaarheid (Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004). Ook de eisen met 
nummers 5, 9 en 10 lijken sterk samen te hangen met vertrouwen. 
Sommige van de eisen lijken daarmee rechtstreeks gerelateerd aan het 
element van vertrouwen. Terwijl andere eisen meer een link lijken het 
hebben met de ervaren transparantie van stakeholders, die 
vervolgens het vertrouwen van stakeholders kunnen beïnvloeden. 
Dit geeft voor een groot deel antwoord op de vraag in hoeverre 
transparantie zinvol is bij het opbouwen van wederzijds 
vertrouwen. Immers, transparantie kan het onderling vertrouwen 
positief beïnvloeden (maar natuurlijk ook nadelig). En we zagen dat 
vertrouwen randvoorwaardelijk is voor het voeren van een 
stakeholderdialoog. Hierbij dient opgemerkt te worden dat er nog 
onderscheid gemaakt kan worden in de rollen en niveau’s van de 
stakeholders. Vertrouwen en transparantie wordt bij een strategische 
stakeholderdialoog als essentieel beoordeeld, terwijl dit voor een stakeholderdialoog 
als ‘hoog’ ofwel erg belangrijk wordt gezien28.  
Wel kunnen we concluderen dat transparantie wezenlijk kan bijdragen aan het vergroten 
van vertrouwen, dat als eis wordt gesteld aan een stakeholderdialoog. Daarnaast zagen we dat eisen 
(nummers 1, 3, 4, 6, 7, en 8) die worden gesteld aan een stakeholderdialoog erg samenhangen met 
de drie elementen van ervaren transparantie. Waardoor het erop lijkt dat het vergroten van 
transparantie er niet alleen voor kan zorgen dat het voor een stakeholderdialoog noodzakelijk 
vertrouwen wordt vergroot, maar ook rechtstreeks kan bijdragen aan het verbeteren van een 
stakeholderdialoog.  
De vraag blijft dan nog of en op welke manier een SSC dus gebruik kan maken van meer 
transparantie om het vertrouwen te vergroten in haar dialoog met de verschillende soorten 
stakeholders.  
Er zijn verschillende case study’s gedaan naar de communicatie met een SSC waarin inderdaad naar 
voren kwam dat de communicatie en kwaliteit van de relatie met stakeholders bij de oprichting van 
SSC’s positief heeft gewerkt (Janssen, 2014) (Berends, 2006) (Zeil, 2014) (Vliet, 2007). Toch lijkt een 
overkoepelend onderzoek waarin de gedane onderzoeken op bases van case studies met elkaar 
verbindt, of onderzoek met gevalideerde onderzoeksmethoden voor dit onderwerp nog niet 
voorhanden. In de literatuur is ook geen expliciet onderzoek gevonden over het voeren van een 
                                               
28 De vergelijking van Tulder (2004) rond informatieverstrekking bij een dialoog, stakeholderdialoog en 
strategische stakeholderdialoog is opgenomen in de bijlage onder 6.4. 
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stakeholderdialoog met een SSC. Ook een bewezen stappenplan voor het opzetten van 
stakeholdermanagement29 bij SSC’s is uit de literatuur niet gevonden.  
Kortom, transparantie lijkt essentieel bij het opbouwen van onderling vertrouwen en vertrouwen kan 
als randvoorwaardelijk gezien worden bij het hebben van een stakeholder dialoog. Dat er uitdagingen 
lijken te liggen op het gebied van de communicatie met de relatief nieuw en in hoog tempo gevormde 
SSC’s binnen de overheid is geen geheim. Voorgaande roept de vraag op waarom 
stakeholdermanagement dan geen rol lijkt te spelen binnen SSC’s. Dit geeft te denken of een 
oplossing voor het geschetste stakeholder probleem bij SSC’s bij de overheid mogelijk niet gezocht 
wordt in het verbeteren van de communicatie door het opzetten van stakeholdermanagement?  
Het is algemeen bekend dat de overheid wordt gekenmerkt als een overlegcultuur. Het ontbreken van 
wetenschappelijke literatuur over stakeholdermanagement bij SSC’s hoeft dan ook niet automatisch te 
betekenen dat er geen sprake is van een overleggen met de diverse stakeholders, waarin afspraken 
en DVA’s worden besproken en gemonitord. Dit wordt bevestigd in het onderzoek van Van Zeil (2014) 
naar het effect van governance op de ervaren performance van SSC bij de overheid dat hij uitvoerde 
bij 3 SSC’s in de Nederlandse Overheid en vier commerciële SSC’s ter vergelijking. Sterker nog, in dit 
onderzoek wordt juist geconstateerd dat bij de drie onderzochte SSC’s en hun governance partners er 
juist te veel overlegorganen bestaan waardoor de rollen en verantwoordelijkheden diffuus worden. 
Ook bleek dat rollen en verantwoordelijkheden niet constant bleven en in de tijd gegroeid waren.  
Hieruit zouden we kunnen afleiden dat er in de communicatie met SSC’s structurele overleggen 
plaatsvinden met diverse stakeholders op verschillende niveau’s. Maar dat door de hoeveelheid 
overleggen, onduidelijkheden over elkaars rollen en de belegging van verantwoordelijkheden dat 
stakeholdermanagement5 niet lijkt te worden toegepast.  
In hoeverre het opbouwen van onderling vertrouwen een rol speelt bij SSC’s blijkt vanuit de literatuur 
eveneens lastig te beantwoorden. Indien we een SSC beschouwen als een hiërarchische 
samenwerkingsrelatie kun je je afvragen in hoeverre onderling vertrouwen relevant is. In een 
hiërarchische relatie dient de onderschikte immers opvolging te geven aan de opdracht die van 
bovenaf gegeven wordt, waarbij sancties verwacht kunnen worden bij het uitblijven van de uitvoering. 
Bij een SSC speelt echter dat er veel minder sprake is van een hiërarchische verticale relatie. Wanneer 
een SSC wordt geïntroduceerd, wijzigt de aansturing van een verticale hiërarchische controle naar een 
meer horizontale relatie (Minnaar & Vosselman, 2013). De relatie tussen het SSC en de klanten zijn 
immers van een niet-hiërarchische of niet verticale structuur en een SSC heeft in die zin niet langer 
ondergeschikte rol. En de aansturing is vaak belegd bij business units van de afnemende organisaties 
(Janssen & Joha, Motives for establishing shared service centers in public administrations, 2006). 
Waarbij door middel van een Service Level Ageement (SLA) of een DienstVerleningsOvereenkomst 
(DVO) afspraken worden gemaakt over de dienstverlening van het SSC. 
Indien we een SSC beschouwen in het licht van een verplichte samenwerking-relatie is het net zo 
goed de vraag in hoeverre onderling vertrouwen relevant is. Er zijn namelijk een paar grote 
verschillen te bedenken rond het begrip vertrouwen bij verplichte versus vrijwillige samenwerking. 
Leenheer (2011) somt er enkele op: 
• Twee partners die vrij zijn in het kiezen van een samenwerkingsverband zullen hiertoe pas 
besluiten als zij beiden vinden dat het door hen gevoelde risico kleiner is dan hun maximaal 
acceptabele risico. Voor partners die verplicht zijn om samen te werken, werkt dit 
mechanisme niet. Ook al zou men het gevoelde risico groter vinden dan het maximaal 
acceptabele risico, dan nog zal men met deze partner moeten samenwerken.  
• Een andere uitleg is dat het maximaal acceptabele risico voor beide partners op een hoger 
niveau wordt gezet. Dit maximaal acceptabele risico wordt bepaald in de visie. Als het in de 
visie noodzakelijk is dat de partners moeten samenwerken, dan is daarmee het maximaal 
acceptabele risico op een hoog niveau gezet.  
                                               
29 Stakeholdermanagement is in dialoog met stakeholders te komen tot verantwoorde keuzen, wetend dat men 
niet altijd alle stakeholders tegemoet kan komen. Er worden volgens het ‘3M model’ (Goodijk, 2008) drie fasen 
onderscheiden om te komen tot stakeholdermanagement: mapping, mobiliseren en management. Het begrip 
Stakeholdermanagement is nader uitgewerkt in bijlage 6.4. 
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Verbetering verplichte 
samenwerking 
Onderling 
vertrouwen 
Transparantie 
• In de Transaction Cost Economics (TCE) (Williamson, 2008) wordt gesproken over de kosten 
om over te stappen naar de next best one (switching cost, bestaande uit de verloren kosten 
voor asset specifieke investeringen en de hogere kosten voor de samenwerking met de next 
best one), maar in een verplichte samenwerking is er geen next best one.  
• Men zal zich geen zorgen hoeven maken dat de partner overstapt naar een andere partner, 
want de partners zijn immers verplicht om met elkaar samen te werken. Ook een volgende 
keer zal de partner weer verplicht zijn om samen te werken. Toch kan er bij een verplichte 
samenwerking een kans zijn op opportunistisch gedrag. Een partner kan bijvoorbeeld een taak 
een lagere prioriteit geven dan oorspronkelijk afgesproken, of minder gekwalificeerd personeel 
inzetten.  
 
Dit zou kunnen betekenen dat het verbeteren van het onderling vertrouwen niet zo relevant is voor 
een SSC, omdat bij geschaad vertrouwen geen consequenties volgen in de vorm van sancties of het 
verlies van klanten. Dit lijkt iets te kort door de bocht, want SSC’s worden wel degelijk 
verantwoordelijk gehouden voor het behalen van hun doelstellingen. Het management van deze 
relatie is alleen een stuk complexer (Janssen & Joha, 2004b) (Janssen & Joha, 2004). 
Voor het antwoord op de vraag in hoeverre voor een SSC geldt dat transparantie bij het hebben van 
een stakeholder dialoog zinvol is bij het opbouwen van onderling vertrouwen, grijpen we terug naar de 
eerdere resultaten uit dit literatuuronderzoek. We zagen al dat transparantie helpt bij het opbouwen 
van vertrouwen. Dit is op basis van een zeer groot aantal onderzoeken aan elkaar gerelateerd, 
waardoor het aannemelijk lijkt dat dit voor een SSC ook zo werkt.  
Of echter het werken aan onderling vertrouwen door middel van een stakeholderdialoog relevant is 
voor een SSC wordt uit de gevonden literatuur niet direct beantwoord. Stakeholdermanagement gaat 
uit van een intrinsieke behoefte te voldoen aan de verwachtingen van haar stakeholders, terwijl er bij 
SSC’s sprake is van verplichte samenwerking. Het lijkt daarom voor een SSC niet gelijk een 
commerciële organisatie even relevant om te werken aan een structurele stakeholderdialoog en het 
opbouwen van onderling vertrouwen. Ook de aansturing van een SSC gebeurt noch vanuit een 
hiërarchische structuur, noch vanuit een marktwerking. Een SSC wordt immers vanuit een governance 
structuur en daarbij vaak gepaard gaande regieorganisatie aangestuurd, waarover hierna meer. 
 
Transparantie en governance 
Er zijn allerlei initiatieven om de governance30 van SCC’s te verbeteren. Als we de vraag uit de vorige 
paragraaf verleggen naar governance lijkt het logisch een antwoord te vinden op in hoeverre 
transparantie in governance zinvol is bij het opbouwen van onderling vertrouwen of misschien is het 
beter te starten bij de vraag of vertrouwen zinvol is bij de governance van SSC’s. 
Uitgaande van Transaction Cost Economics (TCE) benadering wordt 
governance vaak verklaard vanuit de relatie tussen economische 
activiteiten (transacties) en de organisatievorm (governance structure of 
beheersingsstructuur) (Williamson, 2008). Het veronderstelt berekende 
afwegingen van rationale besluitvormers die streven naar efficiënte 
oplossingen. Transaction cost economics maakt het ons mogelijk 
patronen en elementen te beschouwen in management control 
structuren als de uitkomst van berekend gedrag op basis van 
technisch-rationale overwegingen. Vertrouwen lijkt in deze 
theorie bij governance geen rol te spelen omdat met vertrouwen 
opportunistisch gedrag niet kan worden voorkomen, maar veeleer 
een ingecalculeerd risico betreft. Zoals McEvily et.al. (2010) 
signaleerden in hun onderzoek bestaat er een verschil van inzicht tussen 
verschillende wetenschapsgebieden. In de economische studies wordt vertrouwen 
meer gezien als manifest behaviour en wordt een kwetsbare opstelling los gezien van 
                                               
30 Governance wordt wel gezien als “the institutional frameworks to craft order, mitigate conflicts, and realize 
mutual gains” (Williamson, 2008) Governance is nader verklaard in paragraf 6.1 over de aansturing van SSC’s. 
            
 96 
Verbetering 
Governance SSC's 
Onderling 
vertrouwen 
Transparantie 
het daadwerkelijk stellen van vertrouwen in iets of iemand. Dit is in tegenstelling tot onderzoeken in 
organisatie literatuur waar vertrouwen gezien wordt als een psychologische staat van de organisatie 
en in haar puurste vorm een intentie en bereidheid tot acteren (McEvily & Tortoriello, 2010). 
“Vertrouwen is te gebruiken als governance instrument”, meende Nooteboom al in 1999. Het helpt om 
transactiekosten te reduceren, het is niet te koop, heeft lage kosten en is flexibeler tegen minder 
noodzaak van vastlegging in gedetailleerde contracten (Nooteboom, Trust as a Governance Device, 
1999). Ook Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2006a) pleiten voor een aanvulling van de TCE-
benadering met ‘soft’-controls31 om te voorkomen dat toepassing van enkel harde control, de 
intrinsieke motivatie wordt ondermijnd (crowding out effects). Terwijl juist intrinsieke motivatie zorgt 
voor coöperatief gedrag vanuit de waarde die medewerkers zelf hechten aan de activiteiten. Ook De 
Man & Roijakkers (2009) onderzochten hoe vertrouwen en controle elkaars substituut kunnen zijn in 
alliance goverment en bepleiten dat harde controle op basis van contracten alleen, onvoldoende is 
(Man & Roijakkers, 2009). 
Dat vertrouwen een rol speelt bij de governance van SSC’s lijkt aannemelijk. Wel lijkt de mate waarin 
vertrouwen een rol speelt af te hangen van de gekozen governance structuur. Vosselman et.al. 
onderscheiden drie basis soorten van ‘internfirm transactional relationships’ vanuit management 
control mechanismen. Bij een relational pattern (in tegenstelling tot een market pattern of 
bureaucratic pattern) waar geen sprake is van harde eisen in de vorm van standaarden, normering of 
regelgeving, noch is er sprake van harde exit-threaths zullen principes rond redelijkheid, loyaliteit en 
vertrouwen de hoofdrol spelen (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006a).  
Wanneer een SSC wordt geïntroduceerd, wijzigt de aansturing van een verticale hiërarchische controle 
naar een meer horizontale relatie (Minnaar & Vosselman, 2013) (Van der Meer-Kooistra & Scapens, 
2008). In horizontale relaties werken managers van de opdrachtgevende organisatie met managers 
van SSC’s op soortgelijke hiërarchische niveaus samen. In wezen heeft deze relatie betrekking op de 
samenwerking en coördinatie, in plaats van hiërarchie en control. Indien we de gekozen governance 
voor SCC’s mogen beschouwen als een interfirm transactional relationship, welke het meest 
vergelijkbaar is met een relational pattern zoals bedoeld in Vosselman & Van der Meer-Kooistran 
(2006a), kunnen we er vanuit gaan dat soft-control mechanismen, waaronder vertrouwen, van belang 
is voor de governance met SSC’s. 
Daarentegen zijn er andere artikelen die juist pleiten voor een directere sturing op output. Van Vliet 
(2007) concludeert op basis van case-studies bij vier ministeries dat in een situatie waarin 
opdrachtgevers het SSC meer zouden aansturen op output, het inrichten van de processen, de ‘hoe 
vraag’, dan onder de verantwoordelijkheid van het SSC valt en niet langer onder die 
van de opdrachtgevers. Impliciet geeft hij aan dat de soft-controls op meer 
operationeel niveau kunnen plaatsvinden: ‘Uiteraard moet wel sprake zijn van 
communicatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer over operationele 
processen, maar deze maakt geen deel uit van de sturingsrelatie’ (Vliet, 
2007). 
Op het gebied van governance van SSC’s zijn tal van ontwikkelingen 
te vinden (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007) (Hervormingsagenda 
Rijksdienst, 2013). Over het succes van deze organisatorische 
maatregelen in de vorm van regievoering zijn in de literatuur echter 
tegenstrijdige artikelen beschikbaar (Veen, 2009) (Laar, Achterbergh, 
Christis, & Doorewaard, 2015). Van Veen (2009) heeft met een 
besturingsmodel een schematisch weergave gemaakt van wat er zoal bij 
komt kijken om het regie voeren gestalte te geven. De regieorganisatie kan 
worden getypeerd als een eenheid binnen de organisatie die verantwoordelijk is voor 
het op strategisch en tactisch niveau afstemmen van de vraag naar en het aanbod van 
ondersteunende diensten. 
Met de implementatie van het regiemodel wordt binnen de ondersteuning het uitvoerende 
                                               
31 Soft-controls are control measures, affecting or appealing to the individual functioning of staff, influencing for 
instance motivation, loyalty, integrity, inspiration and possibly even norms and values. Hard controls in contrast 
are formal measures to enforce desired behaviour. Both types of control aim at the realisation of the objectives 
(Meurs, Koster, & Nispen tot Pannerden, 2014) 
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Figuur 5. Governance framework SSC 
(Zeil, 2014) 
proces – het feitelijk verlenen van de ondersteunende diensten – dus gescheiden van de (strategische 
en tactische) besturing ervan. Door deze sturingsvormen toe te wijzen aan een afzonderlijke entiteit, 
de regieorganisatie, komt voor deze sturing 
meer tijd en aandacht beschikbaar (Laar, 
Achterbergh, Christis, & Doorewaard, 2015). In 
ditzelfde onderzoek concluderen Van Laar et al. 
dat de komst van de regieorganisatie in de 
onderzochte onderneming juist tot een 
verminderde performance van shared services 
heeft geleid. Door inrichting van het regiemodel 
bleek namelijk op strategisch en tactisch niveau 
een complexe organisatiestructuur ontstaan, 
waarin zich veel coördinatieproblemen voordoen 
die leiden tot een verminderde performance. 
In het kader van SGO5 wordt gewerkt naar een 
meer centraler regiemodel voor de aansturing 
van Rijksbrede SSC’s binnen de Nederlandse 
overheid (Cramwinckel, 2016). Dit model omvat 
onder meer dat generieke bedrijfsvoeringstaken 
zijn ondergebracht bij SSC’s: 
• Een vereenvoudigd besturingsmodel met 
minder intern overleg en minder 
deelnemers en uitgaande van 
harmonisatie en standaardisatie 
• De opdrachtverstrekking voor generieke dienstverlening vindt plaats door een centrale 
opdrachtgever namens alle ministeries 
• Een stapsgewijze introductie van centrale bekostiging 
• De invoering van een kwaliteitsstelsel om de kwaliteit van de dienstverlening te volgen 
Het doel is om toe te werken naar een situatie waarin de dienstverleners de verantwoordelijkheid 
dragen voor integrale generieke dienstverlening en deze zoveel mogelijk proactief aanbieden terwijl de 
departementen goed afnemerschap tonen (bv Rijksbrede afspraken over de dienstverlening nakomen, 
onnodig maatwerk voorkomen en niet overvragen) waarbij er zo min mogelijk schakels zijn tussen de 
vraag en de levering van de dienst.  
Over de lopende programma’s over de organisatorische aanpassingen binnen de Rijksoverheid als 
genoemd in het programma SGO5 (Cramwinckel, 2016) zijn in de literatuur nog geen 
wetenschappelijke onderzoeken beschikbaar; hiervoor zijn deze ontwikkelingen waarschijnlijk te 
recent. 
 
Een dialoog voor verwachtingen  
Verwachtingen komen tot stand in de samenspraak met SSC en regieorganisatie(s) en 
opdrachtgevers. 
In een stakeholderdialoog wordt er in gezamenlijkheid gezocht naar een win-win relatie. Het 
uitspreken van verwachtingen naar wat er van elkaar verwacht mag worden maakt onderdeel uit van 
de stakeholderdialoog in de derde fase van het 3M-model als onderdeel van Stakeholdermanagement 
(Goodijk, 2008).  
In ‘the performance prism’ introduceren Neely et al. (2002) het stakeholder denken als een zienswijze 
waarbij alle belangrijke stakeholders in ogenschouw worden genomen. Zij zijn het daarmee oneens 
met de voorgaande stroming dat meetresultaten moeten voortkomen vanuit een vastgestelde 
strategie. Zij stellen daar tegenover dat de enige reden dat een organisatie een strategie heeft, is om 
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te voldoen aan de verwachtingen van stakeholders. Het startpunt zou dus daar moeten liggen (Neely, 
Adams, & Kennerley, 2002). 
Het framework van Zeil (2014) geeft inzicht in de totstandkoming van verwachtingen tussen 
regieorganisatie en SSC. De twee werelden komen samen in een governance framework, waar 
beslissingen aan de ene kant over: 
• wat er geleverd kan worden (SSC) 
• wat er gewenst wordt aan diensten (Regie) 
• wat er dus geleverd gaat worden (Control)32 
…resulteren in verwachtingen naar zowel het SSC als de regieorganisatie.  
Stakeholdermanagement is de bewuste strategie van omgang met stakeholders. Bij Stakeholder 
management draait het om het managen van de uiteenlopende belangen van diverse stakeholders 
door communiceren, onderhandelen, motiveren, verbindingen leggen en relaties afstemmen. Begrip 
van stakeholders door het SSC staat hierbij centraal.  
Want wanneer deze rollen en verantwoordelijkheden niet helder zijn of over tijd wijzigen, zoals uit in 
verschillende case-studies bleek te gebeuren (Zeil, 2014), kan dit de dialoog tussen de verschillende 
partijen wezenlijk beïnvloeden. Wat zijn weerslag heeft op de verwachtingen van de diverse 
gesprekspartners en het maken van lange en korte termijn afspraken over deze verwachtingen. 
Ook de verbeteringsinitiatieven binnen de rijksoverheid zijn erop gericht om de besturing van SSC’s te 
optimaliseren om daarmee de dienstverlening beter te laten aansluiten op vraag vanuit de 
opdrachtgever(s).  
Als we ervan uitgaan dat verwachtingen voortkomen uit de afspraken en de gekozen sturingsrelatie 
vanuit de governance van SSC’s, zou in de stakeholderdialoog van de SCC’s met de verschillende 
relatiegroepen, als onderdeel van stakeholdermangement, deze verwachtingen kunnen worden 
gemanaged. 
 
Conclusies 
Een dialoog met stakeholders heeft twee dimensies hoewel beide 
onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Enerzijds kan de dialoog gezien 
worden als een wijze van communiceren en anderzijds is de dialoog ook 
het proces tussen twee of meer partijen waarin de betrokkenen een 
langere-termijnrelatie, gebaseerd op wederzijds vertrouwen, met 
elkaar proberen op te bouwen. Dit laatste sluit nauw aan bij het 
begrip stakeholdermanagement, waarvan in de literatuur 
vergelijkbare modellen zijn gevonden. Voor de beantwoording van 
de vraag wat de juiste kenmerken voor een (stakeholder)dialoog 
met een SSC zijn, zou dan ook gedacht kunnen worden aan het 
opzetten van stakeholdermanagement in combinatie met de 
investering in een specifieke set aan technieken, vaardigheden en 
spelregels die randvoorwaardelijk zijn bij een stakeholderdialoog. 
Vertrouwen en betrouwbaarheid wordt als randvoorwaardelijk gezien in een 
stakeholderdialoog. Transparantie gaat vooral over de ervaren kwaliteit van bewust 
gedeelde informatie en vergroot het onderling vertrouwen. Indien we beide begrippen 
optellen, lijkt het aannemelijk dat transparantie door het vergroten van onderling 
vertrouwen wezenlijk kan bijdragen aan een stakeholderdialoog. 
                                               
32 In andere artikelen wordt deze controlerende rol ook wel bij de ‘eigenaar’ neergelegd van het SSC (Vliet, 2007). 
In Bijlage 6.1 wordt dieper ingegaan op de aansturing van SSC’s. 
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Omgekeerd is het waarschijnlijk dat het voeren van een stakeholderdialoog ook bijdraagt aan het 
vergroten van vertrouwen en transparantie, want in een stakeholderdialoog wordt immers gewerkt 
aan lange termijn relatie met wederzijds vertrouwen met gebruikmaking van duidelijkheid over visie, 
structuur afspraken elkaars rollen en verantwoordelijkheden (clarity), begrijpelijkheid, tijdige en 
relevante informatie (disclosure) en correct informatie en vastlegging (accuracy). 
In hoeverre het opbouwen van onderling vertrouwen een rol speelt bij SSC’s blijkt vanuit de literatuur 
lastiger te beantwoorden. In de eerste plaats omdat nog niet heel veel literatuur is waar een link werd 
gelegd tussen stakeholdermanagement, transparantie of vertrouwen en SSC’s. Daarnaast zijn er 
verschillende opvattingen in de literatuur waargenomen. Wanneer we een SSC beschouwen in het licht 
van een verplichte samenwerking-relatie zou dit kunnen betekenen dat het verbeteren van het 
onderling vertrouwen niet gelijk een commerciële organisatie even relevant is voor een SSC. Want 
vanuit het oogpunt van een SSC volgen 
voor het SSC, bij geschaad vertrouwen, 
geen consequenties in de vorm van 
verlies van klanten (exit threat), terwijl 
er ook geen sprake meer is van een 
hiërarchische relatie. 
Indien we de gekozen governance voor 
SCC’s mogen beschouwen als een 
interfirm transactional relationship zoals 
bedoeld in Vosselman & Van der Meer-
Kooistran (2006a), lijken juist soft-
control mechanismen, waaronder 
vertrouwen, van belang te zijn voor de 
governance van SSC’s. Governance 
wordt hier dan bedoeld vanuit de 
opdrachtgevende rol. 
Transparantie vergroot het onderling 
vertrouwen dat dus voor 
stakeholdermanagement essentieel is 
(afhankelijk van de gekozen 
governance). Afhankelijk van de 
gekozen governance wordt een 
sturingsrelatie ingericht. Zonder 
uitvoerig onderzoek te hebben gedaan 
naar de verschillende mogelijke 
sturingsrelaties lijken er vanuit de 
literatuur verschillende hoofdrichtingen 
te onderscheiden: hiërarchische sturingsrelatie, bureaucratische sturingsrelatie, mark sturingsrelatie 
en een relationele sturing. De literatuur lijkt niet eenduidig over welke sturingsrelatie voor SSC’s zou 
moeten gelden en ook binnen de overheid lijkt men nog zoekende naar de juiste governance. De 
meest recente ontwikkelingen wijzen naar een situatie waarin opdrachtgevers het SSC aansturen op 
output, waardoor het inrichten van de processen, de ‘hoe vraag’, onder de verantwoordelijkheid van 
het SSC zou vallen en niet langer onder die van de opdrachtgevers. Het lijkt aannemelijk dat de 
dialoog tussen SSC en stakeholders over operationele processen hierdoor een prominentere rol zal 
moeten gaan vervullen, maar deze maakt dan geen deel uit van de sturingsrelatie. Impliciet betekent 
dit dat ook hierin transparantie een grote rol kan spelen, want door transparant te zijn in het proces 
door het geven van ‘type 2 informatie’33 wordt het vertrouwen versterkt doordat de opdrachtgever 
meer het gevoel heeft in control te zijn.  
Met de verkregen antwoorden in dit literatuur onderzoek kunnen we positief reageren op de vraag of 
transparantie in de communicatie met een Shared Service Organisaties binnen de Rijksoverheid 
                                               
33 Tomkins (2001) maakt onderscheid in type 1 en type 2 informatie, welke beide nodig zijn in de 
vertrouwensrelatie en welke met elkaar in relatie staan. In bijlage 6.2 is dit verder uitgelegd. 
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helpen om het beter voldoen aan de verwachtingen van haar opdrachtgevers en daarmee in hun ogen 
beter te presteren. 
Vanuit de literatuur werd duidelijk dat transparantie het onderling vertrouwen kan vergroten. 
Onderling vertrouwen kan vervolgens gezien worden als randvoorwaardelijk voor 
stakeholdermanagement en afhankelijk van de gekozen governance lijkt onderling vertrouwen hier 
eveneens erg belangrijk. Waar vanuit het governance framework verwachtingen naar elkaar ontstaan, 
over de te leveren diensten, lijkt een stakeholderdialoog naar de diverse stakeholders een bruikbaar 
middel om deze te managen.  
Vanuit de literatuur is niet helemaal duidelijk welke governance nu het beste gekozen zou moeten 
voor een SSC, omdat zij hierover niet eenduidig is. Daarnaast rijst de vraag of een SSC eigenlijk wel 
als een uniforme organisatievorm beschouwd mag worden? Uit case-studies lijkt naar voren te komen 
dat er (grote) verschillen zijn tussen SSC’s afhankelijk van de gekozen organisatiestructuur en het 
dienstenpakket dat een SSC levert (verhouding maatwerk vs standaard). Dit laatste geeft te denken 
of er wel een soort governance is die ‘past’ voor het organisatiemodel SSC. Tenslotte, was het 
verrassend dat er zo weinig wetenschappelijke artikelen gevonden konden worden over 
stakeholdermanagement bij SSC’s. Mogelijk dat dit laatste te maken heeft met de beperkte tijd die 
beschikbaar was voor het onderzoek. 
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Figuur 5. Bergeron’s schematische 
weergave van een shared Business Unit 
 
 
Figuur 6. Relationship management framework 
(Janssen & Joha, 2004b) 
Bijlage 1: De begrippen nader toegelicht Shared Service Organisaties (SSC’s) binnen de Rijksoverheid 
Wat is een SSC 
Een SSC kan worden gezien als een ‘sourcing’ met een 
langdurige en strategische impact (Bergeron, 2003). 
Bergeron stelt dat SSC en latende organisatie een 
gezamenlijke strategie hebben waarbij een subset van de 
bestaande zakelijke functies zijn geconcentreerd in een 
nieuw, semi-autonome business unit. Deze 
managementstructuur is ontworpen om de efficiëntie te 
vergroten, kostenbesparingen te bevorderen en beoogt 
een betere dienstverlening voor de interne klanten van de 
moedermaatschappij. Een SSC is een aparte en semi-
autonome eenheid binnen een grote organisatorische 
eenheid, gebruikt om activiteiten te bundelen en te zorgen 
voor specifieke vooraf gedefinieerde diensten aan de 
operationele eenheden binnen die organisatorische 
eenheid, op basis van de overeengekomen voorwaarden.  
Er is een duidelijk verschil tussen SSC’s en outsourcing. 
Jansen en Joha (2004b) concluderen uit hun onderzoek, 
waarin ze het outsourcingmodel van Kern & Willcocks 
(2003) toepassen op een onderzoek naar het managen 
van relaties in een SSC-case, de volgende zeven 
verschillen tussen outsourcing en SSC’s: 
1. SSC’s zijn vaak interne aangelegenheden. 
2. Voor een SSC zijn andere activiteiten geschikt dan voor outsourcing. 
3. Een SSC betreft een relatie tussen meerdere klanten en één leverancier. 
4. Een SSC wordt gebruikt om risico te delen over 
verschillende lokale bedrijfsonderdelen, in 
plaats van het afschuiven van deze risico’s op 
een leverancier. 
5. De motieven voor het opzetten van een SSC 
wijken af van de motieven voor outsourcing. 
6. De opdrachtgever- en klantrol zijn bij een SSC 
minder duidelijk dan bij outsourcing. Bij een 
SSC hebben de klant en de leverancier 
namelijk een gezamenlijk topmanagement. 
7. Een SSC betreft zowel competitieve als 
samenwerkende relaties. 
Shared Service Organisaties bestonden al veel langer, 
maar niet als zodanig benoemd. Sinds 2000 is er een 
duidelijk toename zichtbaar onder de noemer van 
shared-servicecenters, waarmee vooral een 
centralisatietrend bedoeld werd (Janssen & Joha, 
2004b).  
 
 
Definities 
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Er zijn rond 2003 verschillende definities verschenen in wetenschappelijke artikelen en boeken. 
Hieronder worden enkele definities van een Shared Service Organisatie uitgelicht die vaker geciteerd 
zijn. 
Het inrichten van een shared service center is: Het overdragen van bepaalde bedrijfsprocessen en de 
daarbij behorende bedrijfsmiddelen aan een nieuw op te richten afdeling (het SSC) binnen de eigen 
organisatie en vervolgens het gedurende een onbepaalde periode terugontvangen van die processen 
als diensten van dat SSC op basis van resultaatverplichting (Delen, 2005). 
 
Een intern organisatieonderdeel waarin ten behoeve van de operationele bedrijfsonderdelen de 
uitvoering van een ondersteunende functie is geconcentreerd. Het organisatieonderdeel verricht zijn 
taken locatieonafhankelijk, als schakel in een bedrijfsbrede procesketen. Deze procesketen wordt 
ondersteund met geïntegreerde bedrijfSSCftware. Het verricht zijn taken in een servicegerichte 
klant-leverancier-verhouding (Buijs, Doorn, & Noordam, 2004).  
 
Een SSC is een resultaat verantwoordelijke eenheid in de interne organisatie van een onderneming, 
overheidsinstelling of non-profit instelling, die tot taak heeft het leveren van diensten op een 
specifieke specialisatie, aan de operationele eenheden van die onderneming (zoals business units, 
divisies of werkmaatschappijen), op basis van een overeenkomst tegen een verrekenprijs 
(Strikwerda J. , Shared Service Centers, 2004). 
 
Shared service centers zijn bedrijfsonderdelen waarin gelijksoortige bedrijfsactiviteiten binnen 
het concern geclusterd zijn. Het doel van deze clustering is het bereiken van substantiële 
kostenreducties door schaalvoordelen, bij gelijkblijvende of verbeterde dienstverlening aan de 
klant (Haakma, Jong, & Nijhuis, 2003).  
 
 
Er is blijkbaar sprake van een clustering van gelijksoortige uitvoerende taken als een apart intern 
organisatieonderdeel. Het doel van de oprichting van een SSC is klantgerichte klant-leverancier 
verhouding met een overeenkomst tegen een verrekenprijs. Met name de definitie van Haaksma e.a. 
(2003) waar ook kostenreductie door schaalvoordeel bij gelijkblijvende of verbeterde dienstverlening 
is een binnen de overheid veelgehoord argument voor de oprichting van SSC’s geweest. En dat is hoe 
Joha & Janssen (2011) een SSC definieren: ‘a separate and accountable semi-autonomous unit within 
an (inter)organizational entity, used to bundle activities and provide specific pre-defined services to 
the operational units within that (inter)organizational entity, on the basis of agreed conditions.’ (Joha 
& Janssen, 2011) 
Ontwikkelingen afgelopen 10 jaar 
De ontwikkeling op het gebied van Shared Service Organsaties heeft niet stil gestaan. In 2006 
signaleert Strikwerda (2006) al een probleem bij het op een elegante wijze op elkaar af te stemmen 
van vraag en aanbod. Hij noemt de meest voor de hand liggende constructie, het werken met een 
specifieke planning & control-cyclus, welke ook wordt toegepast in multinationale ondernemingen 
(Strikwerda J. , Shared Service Centers II, 2010).  
Ook ander onderzoeken signaleren uitdagingen bij de werking van SSC’s. Allereerst komt uit 
onderzoeken naar voren dat bepaalde doelen moeilijk met elkaar verenigbaar zijn (Laar, Achterbergh, 
Christis, & Doorewaard, 2015). Ook Hirschheim en Lacity spraken van een ‘cost/- service-trade off’, 
waarbij de doelen van kostenreductie en excellente dienstverlening moeilijk tegelijkertijd te realiseren 
zijn. Daarnaast noemen zij als nadeling bijeffect dat in het SSC innovatie mogelijk niet altijd tot stand 
kan komen, als gevolg van de nadruk op uniformering en standaardisering van processen. 
Sindsdien zijn er meer SSC’s ontstaan en de bestaande SSC’s hebben zich verder ontwikkeld. Dit is 
ook zichtbaar in recenter onderzoek waar Shared Services organisaties niet meer beschouwd worden 
als één homogeen business model waarin gecentraliseerd producten en diensten worden geleverd aan 
een of meerdere afnemers. Joha en Janssen (2011) ontwikkelden een model met vier dimensies om 
een SSC te kunnen typeren:  
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Figuur 7. Besturingsmodel Regieorganisatie 
 (Veen, 2009) 
 
 
 
Figuur 8. Besturingsmodel SSC’s  
(Vliet, 2007) 
 
• governance structuur;  
• strategische doelstelling achter het SSC; 
• ‘the nature’ van het SSC; 
• de klant oriëntatie van het SSC.  
Zij noemen op basis van deze vier dimensies een SSC: "een organisatorisch concept, gebaseerd op 
een aparte, semi-autonome eenheid met 
eigen verantwoordelijkheden, binnen een 
grotere organisatorische entiteit, die vooraf 
gedefinieerde diensten aan interne en/of 
externe klanten levert, op basis van 
overeengekomen condities en een 
evenwichtige governance-structuur met als 
doel waarde te creëren in termen van 
financiële of niet-financiële voordelen". 
(Joha & Janssen, 2011)  
Wat uit de literatuur niet echt naar voren 
komt is dat een groot winstpunt van de 
oprichting van SSC’s is geweest dat er meer 
inzicht is ontstaan over de nut en noodzaak 
afgezet tegen de kosten van uitvoerende 
taken binnen de Rijksoverheid. Dit heeft 
onder meer aan het licht gebracht dat irreëel 
wensen, niet op elkaar afgestemde wensen 
en conflicterende wensen vanuit de 
opdrachtgevers de grootste en meest 
onvoorstelbare kostenposten zijn. Vandaar 
dat er steeds meer wordt gefocust op de 
governance van SSC’s binnen de 
Rijksoverheid. 
De aansturing van een SSC 
regie 
Wanneer een SSC wordt geïntroduceerd, wijzigt de aansturing van een verticale hiërarchische controle 
naar een meer horizontale relatie (Minnaar & Vosselman, 2013) (Van der Meer-Kooistra & Scapens, 
2008). In horizontale relaties werken managers van de opdrachtgevende organisatie met managers 
van SSC’s op soortgelijke hiërarchische niveaus samen. In wezen heeft deze relatie betrekking op de 
samenwerking en coördinatie, in plaats van hiërarchie en control. De relatie tussen het SSC en de 
klanten zijn immers van een niet-hiërarchische of niet verticale structuur en een SSC heeft in die zin 
niet langer ondergeschikte rol. Als gevolg van deze horizontalisering is de taak voor de aansturing van 
het SSC zodat zij haar taken effectief en efficiënt is uitvoert, ten minste gedeeltelijk, gedelegeerd aan 
business unit managers (Janssen & Joha, Motives for 
establishing shared service centers in public 
administrations, 2006). Dit heeft het potentieel om 
besparen op de transactiekosten verbonden met de 
governance structuur van de hiërarchie. Deze 
strategie die binnen de Rijksoverheid wordt 
toegepast voor de aansturing van een SSC, is 
bekend als de vorming van een regieorganisatie die 
verantwoordelijk is voor het afstemmen van de 
vraag naar en het aanbod van ondersteunende 
diensten. Wanneer een SSC voor meerdere 
opdrachtgevers dezelfde diensten en producten 
aanbiedt worden ook wel zgn. opdrachtgevers 
overleggen (OGO’s) gevormd. Het OGO dient twee 
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Figuur 9. Matching Governance Structures with 
Commercial Transactions (Williamson, 2008) 
 
doelen. Enerzijds dient het om de vraag van de verschillende opdrachtgevers op één lijn te brengen 
zodat het SSC de producten en diensten gestandaardiseerd kan aanbieden. Anderzijds wordt het OGO 
gebruikt om terug te koppelen over de performance van het SSC en kan hierop door de 
opdrachtgevers worden bijgestuurd.  
Van Vliet (2007) onderscheidt In drie basisrollen. De eerste rol, ‘opdrachtnemer’, wordt vervuld door 
het SSC. Het SSC krijgt opdrachten en voert deze uit. De rol van ‘opdrachtgever’, de tweede rol, 
wordt vervuld door de organisatie-onderdelen, bijvoorbeeld de directoraten-generaal, van een 
ministerie. Zij geven het SSC opdrachten om bepaalde producten en diensten te leveren. Een 
directoraat-generaal geeft bijvoorbeeld de opdracht aan het SSC om ICT ondersteuning te leveren. De 
rol van ‘eigenaar’ tenslotte, is in de regel belegd bij de leiding van het ministerie. 
Daarnaast is binnen de opdrachtgevende organisaties de rol van regie ontstaan. De regieorganisatie 
kan worden getypeerd als een eenheid binnen de organisatie die verantwoordelijk is voor het op 
strategisch en tactisch niveau afstemmen van de vraag naar en het aanbod van ondersteunende 
diensten. De rol van regie organisaties is niet onomstreden. Er zijn verschillende boeken geschreven 
over hoe regievoering moet worden vormgegeven. Het besturingsmodel van Veen (2009) is een 
schematisch weergave van wat er zoal bij komt kijken om het regie voeren gestalte te geven. Dit 
schema is niet volledig, maar geeft wel een uitgebreid beeld hoe een en ander verloopt en zich tot 
elkaar verhoudt. 
Met de implementatie van het regiemodel wordt binnen de ondersteuning het uitvoerende proces – 
het feitelijk verlenen van de ondersteunende diensten – dus gescheiden van de (strategische en 
tactische) besturing ervan. Door deze sturingsvormen toe te wijzen aan een afzonderlijke entiteit, de 
regieorganisatie, komt voor deze sturing meer tijd en aandacht beschikbaar (Laar, Achterbergh, 
Christis, & Doorewaard, 2015). In dit zelfde onderzoek concluderen Van Laar et al. dat de komst van 
de regieorganisatie in de onderzochte onderneming juist tot een verminderde performance van shared 
services heeft geleid. Door inrichting van het 
regiemodel bleek namelijk op strategisch en 
tactisch niveau een complexe 
organisatiestructuur ontstaan, waarin zich veel 
coördinatieproblemen voordoen die leiden tot 
een verminderde performance. 
Governance models 
Williamson beschrijft governance als: “the 
institutional frameworks to craft order, 
mitigate conflicts, and realize mutual 
gains” (Williamson, 2008). Vanuit de literatuur 
wordt governance vaak verklaard vanuit de 
relatie tussen economische activiteiten 
(transacties) en de organisatievorm 
(governance structure of beheersingsstructuur) 
met het model van Transaction Cost Economics 
(TCE). Naar dit model bestaan er drie 
generieke governance structuren: ‘Market governance’ beheersing volgens het marktmechanisme, 
hiërarchische beheersing en hybride beheersing.  
 
TCE verklaart veronderstelde berekende afwegingen van rationale besluitvormers die streven naar 
efficiënte oplossingen. Transaction cost economics maakt het ons dus mogelijk patronen en elementen 
te beschouwen in management control structuren als de uitkomst van berekend gedrag op basis van 
technisch-rationale overwegingen. Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2006a) concluderen dat in de 
theorie van Williamson vertrouwen daarom geen oplossing is in een governance structuur omdat het 
opportunism niet kan voorkomen. Het is meer gerelateerd aan een ingecalculeerd risico. En hoewel 
het dus een goed beeld geeft van de instrumentele kant van management control, doet het tekort aan 
de ‘zachte’ management overwegingen die eveneens een rol spelen bij governance (Vosselman & Van 
der Meer-Kooistra, 2006a). Zij betogen dan ook dat de TCE benadering aangevuld zou moeten worden 
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Figuur 10. Governance Analytic Framework (Janssen & 
Joha, Governance of Shared Services in Public 
Administration, 2006) 
 
met ‘soft’-controls en dat indien dit niet gebeurt, het zelfs de intrinsieke motivatie kan ondermijnen 
(crowding out effects). Intrinsieke motivatie zorgt voor coöperatief gedrag vanuit de waarde die 
medewerkers zelf hechten aan de activiteiten: ‘Soft controls are control measures, affecting or appealing 
to the individual functioning of staff, influencing for instance motivation, loyalty, integrity, inspiration 
and possibly even norms and values (Lycklama, 2014). Hard controls in contrast are formal measures to 
enforce desired behaviour. Both types of control aim at the realisation of the objectives (Meurs, Koster, & 
Nispen tot Pannerden, 2014)’. 
 
Door het gebruik van harde controlles kunnen medewerkers hun aandacht verleggen van de eigenlijke 
werkzaamheden naar de externe inpulsen (beloningen), waarbij dus minder waarde wordt gehecht 
aan de daadwerkelijke activeiten. Hierdoor verminderen deze monitorende maatregelen de 
onbaatzuchtige commitment naar interfirm transactional relationships. Vooral in situaties die worden 
gekarakteriseerd door hoge mate van onzekerheid en specialistische producten en dienstverlening, 
welke juist gebaad zouden zijn met soft controls, kan de interventie met harde monitorende 
maatregelen een nadelig effect hebben. Het kan het gevoel van ‘organizational citizenship’ (‘the 
willingness to cooperate’), dat zich vertaalt naar hulpvaardig gedrag, organizational compliance en 
deugdzaamheid, verminderen. En dit is precies wat medewerkers bereid maakt eigenbelang 
ondergeschikt te maken aan het gemeenschappelijke belang (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 
2006a). 
Vosselman et.al. onderscheiden drie basis soorten van internfirm transactional relationships vanuit 
management control mechanismen. 
Market pattern: In dit patroon staat marktwerking van vraag en aanbod centraal. Een gedetailleerd 
contract is niet nodig; er is voldoende aanbod om kwaliteit en prijs te monitoren en een exit-threath 
zoals in de TCE benadering, is functioneel. 
Bureaucratic pattern: De aanwezigheid van (technische) standaarden, normeringen, wet- en 
regelgeving staan centraal met strikte monitoring, evaluaties en tussentijdse aanpassingen. Voordat 
de samenwerking aangegaan wordt zal uitvoerig onderzoek worden gedaan naar de competenties van 
de aanbieders en het contract wordt gekenmerkt door veel details over de levering. Aansturing 
gebeurt met harde monitoringsmaatregelen op levering en kwaliteit (KPI’s). 
Relational pattern: Er is geen sprake van harde eisen in de vorm van standaarden, normering of 
regelgeving, noch is er sprake van harde exit-threaths. Principes rond redelijkheid, loyaliteit en 
vertrouwen spelen de hoofdrol. Er is dan ook, zeker in de begin fase, geen gedetailleerd contract, 
maar eerder een overeenkomsten op 
hoofdlijnen en intentionele afspraken. 
Gedurende de uitvoering ligt de focus van de 
controle mechanismen op het verder 
ontwikkelen de samenwerking en wederzijds 
vertrouwen.  
Two of these patterns contain ‘high powered’ 
incentives: a market pattern and a 
bureaucratic pattern. These patterns have a 
high potential to discipline the contractor. The 
third pattern only contains ‘low powered’ 
incentives, because it is not primarily the 
designed or chosen control instruments within 
the governance structure that control the 
actions, but the trust stemming from the 
institutional environment – and atmosphere of 
the transactional relationship as well as from the non-contractual, interactive processes between the 
outsourcer and the contractor. 
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Figuur 12. Governance framework SSC (Zeil, 2014) 
This lack of attention is connected to TCE’s underemphasis on process. It does not focus on how 
governance structures are developing, but on why observed governance structures exist. This makes 
TCE inadequate to inform studies into the development of management control patterns in the course 
of the relationship (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006a). 
In essence TCE states that organizations should economize on the sum of production and transaction 
costs. The transaction attributes influencing the cost of the transaction are frequency, asset specificity 
(idiosyncratic nature of investments), and uncertainty. These attributes will lead to low or high 
transaction complexity and that complexity needs to be governed by an appropriate structure. Mutual 
coordination is necessary in the buy 
decision, as both partners are 
dependent on each other and carry the 
risk of opportunistic behavior by the 
other party. (Minnaar R. , 2014) 
 
 
Governance framework 
Het eerste framework (figuur 5) geeft 
een beeld van hoe besluitvorming en 
uitvoering samenkomen in een 
governance framework. Bij het maken 
van beslissingen zijn drie zaken 
belangrijk: 
• Het SSC bepaalt wat het kan 
leveren 
• De business bepaalt wat zij 
geleverd willen zien 
• Management Controll bepaalt 
wat er geleverd wordt. 
Zeil laat hiermee zien dat er centrale dominante rol nodig is met voldoende autoriteit en middelen om 
centrale afspraken op te leggen en erop toe zien dat deze ook worden nagekomen (Zeil, 2014). In zijn 
case-studies kwam naar voren dat het ontbreken van ‘unequivocal dominance’ een van de grootste 
moeilijkheden is bij de Rijksoverheid. Het governance framework verbindt de werelden van 
besluitvorming en uitvoering, maar niet wat er van de verschillende stakeholders wordt verwacht. In 
figure 12 doet hij een voorstel van de belangrijkste aspecten voor elke stakeholder. 
Nooteboom neemt het standpunt over dat vertrouwen betekent dat je de mogelijkheid dat er iets fout 
gaat accepteert of negeert. Meer specifiek betekent vertrouwen dat je de mogelijkheid accepteert of 
negeert dat iemand kansen kan benutten voor opportunisme als dit in zijn voordeel is. Vertrouwen is 
dan gebaseerd op ethiek, normen en waarden, gedrag, vriendschap en onderlinge genegenheid. 
Governance van relaties heeft vier basis instrumenten: 
• Afhankelijkheid 
• Control op basis van contract 
• Incentives form self interest 
• Propensity vanuit opportunisme 
Vertrouwen is te gebruiken als governance instrument (Nooteboom, Trust as a Governance Device, 
1999) waar het helpt om: 
• Transactiekosten te reduceren 
• Het is niet te koop, heeft lage kosten en is flexibeler tegen minder noodzaak van vastlegging 
in gedetailleerde contracten 
Daartegenover staat dat het niet te koop is en niet op verzoek te implementeren. 
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Er zijn ook governance dilemma’s bekend in de literatuur. Wagenaar (2006) onderkende verschillende 
dilemma’s rond de governance van het SSC P-direkt (Wagenaar, 2006): 
Dilemma’s Omschrijving  
Weerstand bij 
implementatie 
tegen “one fits all” 
voor machtsverschuivingen 
voor hoge implementatiekosten 
tegen de lange implemantie doorlooptijd 
 
 
 
ICT component De dienstverlening van een SSC is sterk afhankelijk van de IT-systemen. 
De implementatie van het ERP pakket is op zich al een moeilijk proces. In 
combinatie met het aspect weerstand en angst voor standaardisatie geeft 
discussies over inrichting en maatwerk 
Autonomie Latende departementen verliezen hun zelfstandigheid en worden 
afhankelijk van de gestandaardiseerde dienstverlening van het SSC 
Klant gerichtheid De uitvoerende dienst moet veranderen van productgedreven naar 
klantgericht. Er dient expliciet aandacht te worden besteed aan de 
cultuuromslag naar relatiemanagement, dienstverlenend en bijv. het 
afhandelen van klachten. 
Business Case Niet alle stakeholders zijn gelovers. De BC moet kloppen anders blijft de 
discussie over nut en noodzaak. 
Arbeidsvoorwaarden Implicaties voor het personeel dat van verschillende organisaties wordt 
samengebracht in een nieuwe organisatie. 
Change Management Een SSC is nooit ‘klaar’ en moet zichzelf blijven bewijzen door te zoeken 
naar verdere innovatie of efficiency mogelijkheden 
Corporate governance Een central executive board at corporate level, common to business 
community, does not exist in public administration. De aansturing gebeurt 
door de verschillende departementen in al hun verdeeldheid. 
SLA’s Mogelijk opportunistisch gedrag, bureaucratisering kan voorkomen worden 
door afspraken vast te leggen en te monitoren 
Standaardisering versus 
‘customization’ 
Efficiency wordt behaald door standaardisatie. Toch zal er altijd enige mate 
van tailor-made dienstverlening nodig zijn. 
Implementatie 
dilemma’s 
Centrale versus de-
centrale aansturing 
Complexe projecten zijn gebaad bij centrale 
aansturing, waardoor het bovendien meer zichtbaar 
is bij de ‘top’. 
Aan de andere kant is commitment van de 
stakeholders noodzakelijk, wat door decentrale 
aansturing gemakkelijker wordt. Een ander 
argument is dat de centrale top geen zicht heeft 
over het complete spectrum. 
Geleidelijk versus 
big-bang 
Idealiter wordt een SSC op papier uitgedacht en zo 
snel mogelijk geïmplementeerd. Hierdoor is de 
‘pijn’ zo kort mogelijk en geeft het organisatie en 
mensen de kans zich snel aan te passen aan de 
nieuwe situatie. 
Een stapsgewijze implementatie heeft daarentegen 
het voordeel dat elke hobbel de nodige aandacht 
kan krijgen en opgelost kan worden, voordat de 
volgende hobbel wordt genomen. 
Eerst het huis op 
orde 
Sommige deelnemers gaven aan dat het SSC eerst 
‘op orde’ moet zijn, voordat zij alles wilden 
overgedragen werd aan het SSC.  
Aan de andere kant is een SSC pas na 
operationalisering goed in staat tot het fine-tunen 
van het proces. 
Verwachtings-
management 
Het creëren van hoge verwachting kan de 
deelnemers sneller doen beslissen over te gaan. 
Terwijl open en eerlijk communiceren het risico 
geeft op interventies.  
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Wie is de eigenaar 
van het project 
Is het op te richten SSC zelf eigenaar van het 
project of ligt het eigenaarschap bij de deelnemers. 
Ook dit punt heeft alles te maken met het creëren 
van draagvlak bij de stakeholders. 
Design dilemma’s Scope 
 
Er zijn afspraken nodig over de scope van de 
dienstverlening en de taken die worden 
overgeheveld naar het SSC 
Geografische afstand 
 
Fysieke afstand versnelt de identiteitsvorming van 
het SSC en het onderling samenwerken van het 
personeel. Aan de andere kant schept het afstand 
tot de klant. 
Relaties  De relatie moet ‘geprofessionaliseerd’ c.q. 
geformaliseerd worden. Dit geeft transparantie 
waardoor de dienstverlening vergelijkbaar is en 
beter te monitoren.  
Wanneer de relaties echter te formeel worden, 
werkt dit contraproductief. 
Service levels Het vaststellen van de te leveren standaard 
producten en diensten tegen een vaste prijs is de 
eerste stap. Dit is echter onvoldoende om de 
performance van een SSC te kunnen monitoren. 
Denk hierbij aan specifieke dienstverlening, de 
kwaliteit van de dienstverlening, de tevredenheid 
van de stakeholders. 
  
Figuur 13. Governance dilemma’s (Wagenaar, 2006) 
De keuze en de inrichting van de organisatiestructuur heeft een positieve invloed op de 
sturingsrelatie. Dit is te danken aan de helderheid over geldstromen (door de nieuwe 
verrekensystematiek) en over de interventiemogelijkheden (door de verbetering van de jaarplannen). 
In het netwerk is meer transparantie over de manier waarop het SCD haar middelen krijgt en op 
welke manier opdrachtgevers kunnen ingrijpen in de organisatie. De onduidelijkheid van taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden is afgenomen, maar niet verdwenen. De duidelijkheid is 
verbeterd doordat nu vastgelegd is wie welke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden heeft. 
Om de sturing in een netwerk goed te laten verlopen is het van belang dat er vertrouwen aanwezig is. 
(Vliet, 2007) 
 
 Transparant 
Vanuit verschillende bronnen is een beeld geprobeerd te schetsen van het begrip Transparant. 
Allereerst geeft De Nederlandse Van Dale twee betekenissen voor transparant (Van Dale, 2016): 
1. doorzichtig; doorschijnend 
2. helder van opzet, gemakkelijk te doorzien 
Vanuit het Latijn kan het woord transparant gevonden worden als een samenstelling van ‘trāns’ wat 
betekent “door” or “doorheen” en ‘pareo’ wat betekent “ik zie”. 
Wikipedia geeft op verschillende deelgebieden uitleg over transparantie. Over Organisatie 
transparantie zegt zij: “de mate waarin een organisatie, bedrijf of onderneming zichtbaar, open en 
toegankelijk is”. 
Transparantie en vertrouwen 
Vanuit de literatuur gezien is de term transparant heel interessant en kan het vanuit verschillende 
invalshoeken worden benaderd. Schnackenberg (2010) heeft een empirisch onderzoek gedaan naar 
het begrip Transparantie in relatie tot vertrouwen in de financiële sector. Hij vond vanuit de literatuur 
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Figuur 15. Samenstelling naar Schackenberg (2010) 
 
dat transparantie bestond uit drie 
componenten en dat transparantie 
dynamisch ontstaat tussen 
informatie zender en ontvanger en 
als gevolg daarvan dat 
transparantie zowel actief wordt 
bewerkstelligd als wel wordt 
ervaren (Schnackenberg A. , 
2010). Hij vertaalde daarom de 
eerder gedefinieerde componenten 
van transparantie naar hoe deze 
door een ontvanger werden 
ervaren. In zijn onderzoek bracht 
hij vervolgens drie factoren om dit 
te onderzoeken: Bereidheid tot 
investering, want het onderzoek vond plaats in de financiële sector, de bruikbaarheid van de 
informatie en het vertrouwen dat de ontvanger stelde in de organisatie. 
 
Bewerkstelligde 
transparantie  
(vanuit de verzender) 
Ervaren transparantie  
(vanuit de ontvanger) 
 
 
De manier van ontsluiting 
(Disclosure) 
Volledigheid van de informatie 
(Completeness) 
 
Bereidheid tot investering 
(Company Buy-in) 
De duidelijkheid van de 
informatie (Clarity) 
Begrijpelijkheid van de 
informatie (Understandability) 
 
Bruikbaarheid van 
informatie (usefulness) 
De nauwkeurigheid van 
de informatie (Accuracy) 
Juistheid van de informatie 
(Correctness) 
Vertrouwen (Trust) 
Figuur 14. Samenstelling naar Schackenberg (2010) 
Een belangrijke bevinding in het onderzoek is dat de relatie tussen nauwkeurigheid van de informatie 
en de ervaren correctheid volledig afhangt van het vertrouwen dat de ontvanger stelt in de 
verzendende organisatie. De andere relaties werden eveneens beïnvloed door het vertrouwen. Deze 
bevindingen lijken te worden gesteund door Christensen & Cheney (2015).  
Schackenberg (2010) heeft na een uitgebreid overkoepeld onderzoek naar alle gedane onzoeken over 
transparantie, de volgende definitie gehanteerd: Transparency is the perceived quality of intentionally 
shared information from a sender. Hij baseert zijn definitie op de volgende uitgangspunten: 
1. Alle onderzoeken zijn het erover eens dat transparantie gaat over informatie 
2. De meeste onderzoeken zijn het erover eens dat de informatie doelbewust wordt 
gepresenteerd 
3. Het onderzoek van Schnackenberg lijkt aan te tonen dat het gaat om de perceptie van 
gepresenteerde informatie, ondanks dat deze informatie beïnvloedt kan zijn door de 
subjectiviteit van de ontvanger. 
4. De ervaren transparantie wordt beïnvloed door de ervaren kwaliteit van de informatie 
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Figuur 16. Conceptueel model van Schackenberg et.al. 
(2014) 
 
In this article, we draw on Mayer et al.’s (1995) framework of trust to propose new asciations that 
illustrate how disclosure, clarity, and accuracy of information (i.e., transparency) are distinct from, 
and lead to greater stakeholder perceptions of, organizational ability, benevolence, and integrity (i.e., 
trustworthiness). We further propose that transparency leads to greater trust in the firm through its 
effects on stakeholder perceptions of organizational trustworthiness.  
 
Transparantie en Overheid 
Van Dijk, et all. concluderen in 2003 dat transparantie in de keten in de basis bestaat uit drietal 
eigenschappen: 
1. Allereerst komt het tot stand in een systeem, een netwerk, een (samenwerkings)relatie of in 
ieder geval met een partner 
2. Transparantie is een subjectief begrip dat door de observant wordt geïnterpreteerd; de mate 
van toegankelijkheid van de informatie, het begrip van de informatie als wel de individuele 
perceptie spelen hierbij een rol 
3. De mate van transparantie wordt zowel door het systeem als de observant beïnvloed en is 
afhankelijk van de informatie, maar ook hoe de stakeholder, observant, partner of andere 
relatie de informatie ervaart (Dijk, Beulens, & Duysters, 2003). 
 
In dit onderzoek wordt vooral de nadruk gelegd op de dilemma’s en risico’s die komen kijken bij 
volledig transparant zijn. Uiteindelijk leggen zij dan ook de nadruk op de ervaren transparantie door 
de ontvanger. In hun analyse concluderen zij dat transparantie dynamisch gevormd wordt tijdens de 
relatie en dat de mate van transparantie afhankelijk is van de perceptie van de ontvanger en de 
mogelijkheden en of keuze die de zender maakt ten aanzien van de te presenteren informatie om te 
voorzien in de behoefte van de ontvanger. 
Reynears en Grimmelikhuijsen ontwikkelden een framework om transparantie beter te kunnen 
onderzoeken. Zij namen de eerder onderzochte uitgangspunten voor transparantie: 
• Input transparantie 
• Proces informatie 
• Output transparantie 
Om deze af te zetten tegen drie verschillende perspectieven: Een Strategische, een Cognitieve en een 
institutionele. Meijer (2013) gaat hierop verder en zocht naar een model om transparantie bij de 
overheid beter te begrijpen. Hij gebruikt hierbij de drie brillen, gebaseerd op het onderzoek van 
Grimmelikhuijsen uit 2012, waarin transparantie als volgt is beschouwd: 
Transparency as an institutional 
relation. De ene speler is het object 
van transparantie, waarbij deze dus 
wordt gemonitord, terwijl de tweede 
speler de rol van subject 
vertegenwoordigd en dus de eerste 
monitoort. De relatie tussen beide 
spelers kan vervolgens geanalyseerd 
worden in termen van regels, 
interactie, macht etc. In het onderzoek 
van Meijer is de overheid het object en 
de stakeholders dus subject. 
Transparency as information 
exchange. Informatie rond de interne 
werkprocessen en performance wordt 
door de eerste speller beschikbaar 
gesteld. Transparantie gaat dus over 
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de presentatie van de werkelijkheid. M.a.w. beslissingen, activiteiten, relevante omstandigheden 
worden op een bepaalde manier naar buiten gebracht en deze informatie vormt de basis voor de 
interpretatie door het subject. Op grond waarvan hij de werkelijkheid reconstrueert. De presentatie 
van informatie kan worden geanalyseerd in volledigheid, juistheid en begrijpelijkheid, maar moet 
volgens Meijer et all. ook worden bezien vanuit sociopolitiek oogpunt omdat de documenten met een 
bepaald doel werden samengesteld. 
 
Transparency of workings and performance. Transparantie gaat zowel over wat de overheid bereikt in 
termen van input, output en outcome, alswel over hoe deze resultaten worden behaald in termen van 
werkprocessen (tranformation processes). 
 
Een ander interessant uitgangspunt voor transparantie werd genoemd door Reynears & 
Grimmelikhuijsen (2015) in hun onderzoek naar transparantie tussen publieke en private 
samenwerking. Zij beargumenteren dat het niet alleen gaat om de gerichte transparantie naar de 
buitenwereld over haar eigen beslissing processen, procedures, functioneren en prestaties en hoe deze 
wordt ervaren door de externe stakeholders, maar dat het vooral ook gaat om de interne 
transparantie. Met interne transparantie wordt bedoeld de openheid van de opdrachtgevende partij 
ten aanzien van diens verwachtingen aan de ene kant en de openheid van de performance van de 
uitvoerende organisatie aan de andere kant (Reynears & Grimmelikhuijsen, 2015). 
Keten transparantie 
Ploos van Amstel noemt in zijn rapport transparantie in de keten een ‘populaire term’ voor een 
noodzaak tot verdergaande samenwerking (Ploos van Amstel, 2013). Het gaat dan niet alleen om een 
nauwere en efficiëntere samenwerking met leverancier en klanten, maar ook tussen afdelingen en 
medewerkers onderling. Een belangrijke conclusie in dit rapport is dan ook dat steeds vaker wordt 
overgestapt van functioneel beheer naar procesmanagement ‘van kop-tot-staart’. Waar niet de 
inkopers worden afgerekend op tegen welke prijs er is ingekocht, maar waarbij een procesmanager 
verantwoordelijk wordt gehouden van voor een adequate uitvoering van de processtappen. Hij 
analyseert, verbeter en innoveert de bedrijfsprocessen binnen het bedrijf en met ketenpartners. Zo 
zet Albert Heijn bijvoorbeeld Category Managers in die verantwoordelijk zijn voor een product: van 
introductie tot uitfasering. Onderaan de streep is zichtbaar wat de organisatie aan netto-marge over 
de looptijd van het product verdient (Ploos van Amstel, 2013). 
Samenwerking tussen partijen in de bouwketen is noodzakelijk. Partijen moeten daarbij niet streven 
naar optimalisatie van de eigen prestatie, maar naar optimalisatie van de keten. Er moet als één 
gezamenlijke organisatie een project gerealiseerd worden. Dit kan ketensamenwerking worden 
genoemd (Vrijhoef en Noordhuis 2011). Ketensamenwerking wordt in de jaren tachtig geïntroduceerd 
om meer afstemming tussen partijen te bereiken in productieprocessen. En gedefinieerd als: 
“Ketensamenwerking is het managen van activiteiten die gericht zijn op de coördinatie van 
verschillende schakels in de keten, met als doel de gehele keten te optimaliseren als ware het één 
eenheid (één gezamenlijke organisatie). Dit in tegenstelling tot de situatie waarbij iedere speler in de 
keten zich richt op het optimaliseren van zijn eigen individuele (schakel-) prestatie” (Vrijhoef en 
Noordhuis 2011). 
Samenvatting Transparantie 
Vanuit de literatuur wordt geen eenduidige definitie gegeven. Wel is Transparantie als begrip vanuit 
een veelheid aan verschillende invalshoeken onderzocht. Zo kent transparantie minimaal twee 
partijen: de verzender en de ontvanger. Er wordt dan ook in de literatuur gesproken over 
transparantie als de manier van ontsluiting (Disclosure), de duidelijkheid van de informatie (Clarity) 
en de nauwkeurigheid van de informatie (Accuracy) wat allemaal beïnvloedbaar is door de verzender. 
Vanuit de ontvanger of observeerder wordt deze transparantie respectievelijk ervaren als de 
volledigheid van de informatie (Completeness), begrijpelijkheid van de informatie (Understandability) 
en juistheid van de informatie (Correctness). Ook is onderzocht wat de gevolgen zijn van de ervaren 
transparantie als de bereidheid tot investering (Company Buy-in), bruikbaarheid van informatie 
(usefulness) en het vertrouwen (Trust).  
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Het overkoepeld onderzoek van Schnackenberg (2014) geeft de meest recente en overkoepelende 
definitie: “Transparency is the perceived quality of intentionally shared information from a sender.” 
Een ander perspectief voor transparantie is het moment van transparantie gedurende het proces, 
waarbij de termen input, proces en output (Dijk, Beulens, & Duysters, 2003) en dat transparantie 
dynamisch gevormd wordt gedurende de relatie.  
Ook bleek uit de literatuur dat de mate van transparantie afhankelijk is van de (on)mogelijkheden 
(vanuit politiek of maatschappelijk oogpunt) en/of keuze die de zender maakt ten aanzien van de te 
presenteren informatie om te voorzien in de behoefte van de ontvanger en het doel. In het meest 
recente onderzoek van Schackenberg (2004) komt dit terug in de term “intentional”. 
Specifiek voor ketentransparantie komt uit verschillende bronnen naar voren dat transparantie gezien 
wordt als middel om een organisatie overstijgend belang te kunnen dienen (Ploos van Amstel, 2013). 
 
 Eigenschappen van een Dialoog 
Dialoog 
Een dialoog is een gesprek tussen twee personen. Het is een samenstelling van de Griekse woorden 
λόγος (logos, woord, taal, rede) en διά- (dia, door) of - zoals vaak ten onrechte gedacht - δι- (di, 
twee). In een ruimere betekenis geldt een dialoog ook voor een gesprek tussen twee of meer partijen, 
instanties of groepen van personen. (Dialoog, 2015) De Van Dale geeft een iets bredere definitie van 
Dialoog. Zij geeft enerzijds als betekenis een ‘gesprek van twee personen’, maar daarnaast ook 
‘discussie’ of ‘overleg’ als betekenis (Van Dale, 2016). 
Hieruit is dus af te leiden dat dialoog tweezijdig is met als doel kennisuitwisseling in brede zin. Vanuit 
de communicatiewetenschap wordt er vanuit organisatie communicatiemanagement uitgegaan van 
verschillende soorten dialogen: stakeholder-dialoog, debatten, rondetafelgesprekken, 
scenarioworkshops, discussies en fora.  
Vijf functies van een dialoog 
In het boek Communicatiemanagement van Van Ruller wordt een indeling gemaakt naar de vijf 
belangrijke functies van communicatie: 
1. de informationele functie, waarbij de nadruk ligt op overdragen van kennis; 
2. de persuasieve functie, met nadruk op het beïnvloeden van doelgroepen; 
3. de relationele functie, om langdurige relaties te onderhouden met stakeholders; 
4. de interpretatieve functie, om betekenis te construeren over de omringende werkelijkheid; 
5. de kritische functie, die zich focust op de gevolgen voor de samenleving. 
 
Richting van de dialoog vs de functie van een dialoog 
Ruler (1998) ontwikkelde een Communicatiekruispunt waarin de richting van het contact wordt 
afgezet tegen het beoogde resultaat van het contact. De vier velden die in de matrix kunnen worden 
onderscheiden, kunnen worden gezien als deelterreinen van communicatiemanagement. Het kruispunt 
is bedoeld voor een centrale communicatiemanager die al naar gelang de doelgroepen en de situatie 
een vierkant kiest waarlangs de communicatiestrategie wordt uitgezet (Ruler, 2010). Het kwadrant 
van gecontroleerd eenrichtingsverkeer en bekendmaking levert de basisstrategie informering op. De 
strategie van de zender is een ander iets wil laten weten, opdat dit hem of haar aan het denken zet, 
hij/zij zich een mening kan vormen en desgewenst een besluit kan nemen over hoe te handelen.  
Het kwadrant van gecontroleerd eenrichtingsverkeer en beïnvloeding levert de basisstrategie 
overreding op. Dit wordt wel persuasieve voorlichting is genoemd en de basis van reclame en 
propaganda. Ook corporate communicatie in de betekenis van profilering past in dit kwadrant. Het is 
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Figuur 17. Qualitative Classes of Stakeholders (Mitchel, 
Agle, & Wood, 1997) 
 
de gerichte beïnvloeding van kennis, 
houding, gedrag van de ander, de strategie 
van een zender die een ander wil overtuigen 
van het eigen gelijk.  
Het kwadrant van tweerichtingsverkeer en 
bekendmaking levert de basisstrategie 
dialogisering op. Dit past bij de 
samenspraak die veel organisaties zich 
momenteel wensen met prioriterende 
stakeholders bij de ontwikkeling van 
beleid.  
Het kwadrant van tweerichtingsverkeer 
en beïnvloeding levert de basisstrategie 
formering op. Deze strategie verwijst 
naar de zorg voor afstemming tussen 
organisatie en omgeving of tussen 
medewerkers onderling. Een strategie 
om de relaties intern en tussen 
organisatie en omgeving te managen. 
Het is een strategie die vooral ingezet 
wordt als er conflicterende belangen zijn 
en het verwijst naar een proces van 
wederzijdse beïnvloeding (Ruler, 2010).  
Conclusie dialoog 
Een dialoog is tweezijdig en heeft 
kennisuitwisseling in brede zin als doel. 
Binnen de communicatiewetenschap 
worden in hoofdlijnen vijf functies 
onderscheiden met een dialoog: informeren, overreden, relatie building, interpreteren en een de 
kritische functie. Daarnaast wordt een duidelijk onderscheid gemaakt in de literatuur tussen een 
eenrichting dialoog en een tweerichtingsdialoog. Door zowel de richting als de functie van de dialoog 
te combineren ontstaat inzicht in de te volgen of gevolgde strategie van de dialoog. 
 
 Eigenschappen van Stakeholdermanagement 
 
Stakeholdermanagement begint bij het identifieren van je stakeholders. Hiervoor zijn verschillende 
modellen gevonden in de litteratuur. 
Identificeren van stakeholders 
Met wie voer je als SSC een dialoog. Over het algemeen voert een SSC een dialoog met personen en 
organisaties die er toe doen, ook wel Stakeholders genoemd. Er zijn heel veel definities van 
Stakeholders in de literatuur te vinden. Er is wel een onderscheid te maken tussen enge en brede 
definities. Enge definities zien stakeholders als die personen of organisatie die bijdragen tot 
(financieel) gewin van de organisatie. Brede definities zien stakeholders vanuit de overtuiging dat het 
noodzakelijk is stakeholders betrekken bij besluiten en beleidsvorming. Een voorbeeld van een enge 
definities is bijvoorbeeld: “Without whose support the organization would cease to exist.” (Bowie, 
1998, p. 112 in Mitchell et al, 1997, p. 858). Mitchel et all.(1997) definieren stakeholders breder als: 
“Who or What Really Counts” (Mitchel, Agle, & Wood, 1997). Ook volgens Freeman moet een 
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stakeholder breeder worden gezien: “…any group or individual who can affect or is affected by the 
achievement of the firm’s objectives” (Freeman R. , 1984). 
Om een stakeholder vervolgens te identificeren hebben Mitchell et al. (1997) een model ontwikkeld 
waarin zij aangeven welke stakeholders door een organisatie als relevant beschouwd zouden moeten 
worden. De relevantie van stakeholders wordt in dit model bepaald naar de mate van ‘salience’ die zij 
hebben (Mitchell et al., 1997). Hiermee wordt de mate bedoeld, waarin stakeholders de aandacht 
verdienen van managers. Salience bestaat uit de macht die een stakeholder heeft om de organisatie 
te beïnvloeden, de legitimiteit van de relatie die een stakeholder met de organisatie heeft en de 
urgentie van de claim die een stakeholder op de organisatie legt. 
Uit bovenstaande blijkt dat indien een stakeholder een van de attributen bezit, dit hem niet direct 
interessant maakt voor het proces. De drie attributen staan echter vaak niet los van elkaar en het zal 
dan ook vaker voorkomen dat een stakeholder meerdere eigenschappen in zich heeft. De attributen 
van een stakeholder zijn ook lang niet altijd statisch, maar veelal een dynamisch proces waarin 
stakeholders wisselen van vlakken in het model van Mitchel e.a. In dit geval zullen de attributen 
elkaar overlappen en ontstaan er situaties waarin het proces wél rekening moet houden met de 
stakeholder. Het model van Mitchel e.a wordt als volgt weergegeven:  
Dominant 
Wanneer een stakeholder zowel machtig als legitiem is, wordt hij een dominante stakeholder 
genoemd. Het lijkt evident dat het proces rekening dient te houden met een persoon of groep 
personen die in hun recht staan en voldoende invloed hebben hun wens kracht bij te zetten. 
Dependent 
Stakeholders die in hun recht staan en een dringende noodzaak hebben zijn afhankelijk. Zij hebben 
een autoriteit nodig of een machtige stakeholder om hun legitieme en dringende claim gerealiseerd te 
kunnen krijgen. 
Dangerous 
Op het moment dat een machtige stakeholder een urgente noodzaak heeft, zonder een legitieme 
grond wordt hij gevaarlijk geacht. Mogelijk dat een dergelijke stakeholder zijn macht inzet om dingen 
voor elkaar te krijgen die niet of niet helemaal geoorloofd zijn. 
Definitive 
Een stakeholder wordt definitief een stakeholder wanneer hij alle drie de attributen bezit. Normaliter 
zal een organisatie direct inspelen op de wensen van deze stakeholder gezien hij zowel de macht, de 
wet en de urgentie aan zijn zijde heeft. Mitchel e.a. waarschuwen ervoor dat alle stakeholders een 
definitieve stakeholder kunnen worden indien zij hun hand kunnen leggen op het voor hun 
ontbrekende attribuut. 
Ook Bryson (2003) zet enkele analyse methoden uiteen om stakeholders in kaart te kunnen brengen, 
te kunnen analyseren en hier vervolgens een strategie op los te laten. Hij hanteert een praktisch 
stappenplan en adviseert 
hier verschillende 
doorsneden op te maken: 
- de mate van macht 
versus de interesse 
die stakeholders 
hebben 
- de mate van macht 
versus of zij voor of 
tegen een idee zijn 
- de mate 
aantrekkelijkheid 
van het plan versus 
de mogelijkheden 
van de stakeholder. 
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Figuur 19.Causale relaties bij het vormen van een 
SSC versus een SSN (Niehaves & Krause, 2010)  
 
Om deze analyses vervolgens in 
een algehele strategie om te 
zetten. Bryson beeldt dit uit als een 
spinnenweb. 
Vanuit de communicatiewetenschappen 
werd voorheen vaak ‘doelgroepen’ 
gebruikt. Ook wordt er wel gesproken bij 
een meer interactieve benadering over 
‘relatiegroepen’. Van Woerkum ziet 
bijvoorbeeld in essentie vijf soorten 
relatiegroepen:  
Stakeholder - 
Relatiegroep 
Omschrijving 
1. Enabling groups Overheid, 
moederbedrijf, 
diegenen die de 
regels en 
voorwaarden 
voorschrijven 
2. Input groups Zij die geld, 
personeel, kennis 
en materiaal 
leveren 
3. Output groups Gebruikers, 
burgers, 
consumenten 
4. Groups with 
comparable 
goals 
Groepen waarmee 
men in competitie 
of samenwerking 
gaat 
5. Normative 
groups 
Media, NGO's, 
internetgroepen 
Figuur 18. Relatiegroepen (Woerkum & Aarts, 2008) 
Binnen deze groepen die voor een organisatie van belang zijn, kan er nog een onderscheid gemaakt 
worden tussen de primaire stakeholders, zonder wie de organisatie niet kan bestaan, en de secundaire 
stakeholders die invloed hebben op de organisatie of er invloed van ondervinden. En de rol van de 
media is die van bridging stakeholders. 
Dyadisch en netwerk 
Eén van de zienswijzen ten aanzien van de houding van organisaties naar stakeholders toe, is 
dyadisch versus netwerk (Hooge, 2004) en (Freeman et al., 2001). Dyadisch, de klassieke stakeholder 
configuratie, houdt in dat de organisatie zichzelf in het centrum van haar relaties plaatst. Er is dan 
sprake van één op één relaties. Freeman (2001) bracht in deze benadering primary stakeholders die 
direct van belang zijn voor de organisatie en secundaire stakeholders waar ook rekening mee 
gehouden moet worden. Een netwerkzienswijze plaatst een organisatie in een afhankelijke relatie met 
haar stakeholders. De netwerkbenadering en de dyadische benadering zijn zichtbaar in de 
verschillende strategieën. De meer defensieve strategieën zijn geënt op de dyadische zienswijze. 
Proactieve strategieën komen meer vanuit de netwerkbenadering. 
 
De slaagkans is groter wanneer key-actors, vooral wanneer deze een belangrijke (politieke) rol 
hebben, de vorming van een SSC promoten. De slaagkans is ook groter wanneer er sprake is van een 
bestaande samenwerking, gebaseerd op vertrouwen, voorafgaand aan de vorming van het SSC. In het 
onderzoek werd een relatie gelegd tussen de ‘preconditions’ en de uiteindelijke structuur rond het te 
vormen SSC. Bestaande samenwerking tussen deelnemers leidt tot de vorming van een 
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Figuur 4 (herhaald). ‘3M model’ (Goodijk, 2008) 
 
gecentraliseerd SSC terwijl Shared Service Networks (SSN) ontstaan waar de samenwerking 
voorafgaand aan de vorming een gedentraliseerd karakter had. (Niehaves & Krause, 2010) 
 
 
Stakeholdermanagement 
In de litteratuur over stakeholders wordt gewezen op het belang van: 
• goede relaties met alle relevante stakeholders, niet alleen de aandeelhouders  
• een zekere mate van betrokkenheid van de stakeholders bij de besluitvorming 
• een goede balans vinden bij het afwegen van de diverse stakeholderbelangen (Goodijk, 2008). 
Hiermee wordt de stakeholdertheorie, stakeholdermanagement. Freeman (2007) zegt hierover: 
The basic idea of “managing for stakeholders” is quite simple. Business can be understood as a set of 
relationships among groups which have a stake in the activities that make up the business. Business is 
about how customers, suppliers, employees, financiers (stockholders, bondholders, banks, etc.), 
communities and managers interact and create value. To understand a business is to know how these 
relationships work. And, the executive‟s or entrepreneur‟s job is to manage and shape these 
relationships; hence the title, “managing for stakeholders.” (Freeman R. E., 2007) 
De uitdaging van stakeholdermanagement is in dialoog met stakeholders te komen tot verantwoorde 
keuzen, wetend dat men niet altijd alle stakeholders tegemoet kan komen. Hij onderscheidt drie fasen 
ten aanzien van stakeholdermanagement: mapping, mobiliseren en management en noemt dit het 
zogenaamde ‘3M model’ (Goodijk, 2008).  
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In onderstaande tabel zijn drie verschillende theorien over stakeholdermanagement met elkaar 
vergeleken. 
Figuur 20. Vergelijking van drie theorieën over Stakeholdermanagement Stakeholder dialoog 
Baeten wijst op enkele belangrijke zaken ten aanzien van de dialoog: De stakeholderdialoog vraagt 
om een goede voorbereiding. Het aangaan van een dialoog schept verwachtingen naar stakeholders 
toe. Daarom is het van belang voor een organisatie deze verwachtingen in kaart te brengen en erop te 
 Van identificatie naar 
stakeholdermanagement (3M-
model) (Goodijk, 2008) 
 Stakeholder management 
model (Peble, 2005) 
 
Freeman et al. (2007) 
Mapping Identificatie belangrijkste 
stakeholders 
 
 
 
 
 
 
Vastellen strategische 
relevantie per stakeholder 
Stap 1 Stakeholder identification 
- Primair, secundair, 
publiek 
Stakeholder assesment 
- Stating the corporate 
mission 
- Identifying the 
stakeholders interest 
- Identifying corporate 
strategies for stakeholders 
- Validation with 
stakeholders 
Stap 2 General nature of stakeholder 
claims and power implications 
- Equitity, Economic, 
Influencers 
 
Stakeholder behavior analysis 
- Actual or observed 
behavior 
- Coorperative potential 
- Competitive threat 
Mobilising Verkennen samenwerking 
voor win-win situaties 
 
 
 
 
 
 
 
Verbeteren/ opbouwen van 
stakeholderrelaties 
Stap 3 Determine performance gaps 
- Define stakeholder 
expectations 
- Conduct performance 
audits 
- Reveal gaps 
- Explore stakeholder 
influence strategies 
 
Understanding Stakeholders in 
more depth 
Stap 4 Prioritize stakeholder demands 
- Determine stakeholder 
salience (power, 
legitimacy, urgency) 
- Assess the strategic 
importance of various 
stakeholders 
 
Assessing stakeholders strategies 
- Swing stakeholders 
- Defensive stakeholders 
- Offensive Stakeholders 
- Hold stakeholders 
Managing Organiseren dialoog / 
opstarten gezamenlijke 
activiteiten 
 
Afwegen van input / 
belangen en verantwoorden 
van keuzen 
Stap 5 Develop organization responses 
- Direct communication 
- Collaboration / 
partnering 
- Set performance goals 
- Develop policies / 
strategies / programs 
- Allocate resources 
- Revise “Statement of 
Purpose” 
-  
Developing specific strategies for 
stakeholders 
- Change the rules 
strategies 
- Offensive strategies 
- Defensive programs 
- Holding programs 
Stap 6 Monitoring and control 
- Continually check 
stakeholder position 
- Evaluate strategic 
progress 
- Conduct social / 
environmental audits 
 
Creating new modes of interaction 
with stakeholders 
 
 
Developing intergrative value 
creation strategies 
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Figuur 21. Vergelijking debat versus dialoog (Tulder, 
Kaptein, Mil, & Schilpzand, 2004) 
 
anticiperen. Het is in dit kader ook van 
belang dat de onderneming duidelijk 
communiceert naar de stakeholders toe wat 
haar eigen verwachtingen en doelstellingen 
ten aanzien van de dialoog zijn. Wanneer de 
stakeholderdialoog heeft plaatsgevonden, is 
het van belang de input te verwerken in de 
strategische doelstellingen van de 
onderneming. Minimaal zal de organisatie 
rekening moeten houden met de 
verwachtingen van de stakeholders. 
Daarnaast dient er terugkoppeling plaats te 
vinden naar de stakeholder. “Wanneer de 
onderneming herhaaldelijk de input van de 
stakeholders naast zich neerlegt of geen 
enkele opvolging voorziet zal het 
vertrouwen van de stakeholders snel 
wegebben. Verdere dialogen zullen weinig 
zin hebben. Het is dus alleszins essentieel 
dat de onderneming ook daadwerkelijk 
terugkoppelt in verband met hetgeen met 
de resultaten van de dialoog werd gedaan 
(Baeten et al, 2002)”.  
Er worden verschillende soorten dialogen genoemd in de benadering van stakeholders: 
• stakeholderdialoog, 
• debatten,  
• rondetafelgesprekken, 
• scenarioworkshops, 
• discussies en  
• fora 
Al zullen niet alle soorten dialogen even effectief zijn op de lange termijn. Een stakeholderdialoog 
heeft volgens Tulder et all. twee dimensies hoewel beide onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. 
Enerzijds is de dialoog een wijze van communiceren waarbij een specifieke set technieken, 
vaardigheden en spelregels wordt gehanteerd. Anderzijds is de dialoog ook het proces tussen twee of 
meer partijen waarin de betrokkenen een langere-termijnrelatie, gebaseerd op wederzijds vertrouwen, 
met elkaar proberen op te bouwen. Tulder et all. stellen dan ook enkele belangrijke eisen aan een 
stakeholderdialoog (Kaptein & Tulder, 2002):  
1. Kennen en gekend worden – De partijen moet elkaar kennen en weten te vinden. Dit impliceert het 
doordenken wie welke belangen heeft en wie als representant fungeert van bepaalde belangen; 
2. Vertrouwen en betrouwbaarheid – een stakeholderdialoog kan niet slagen als er niet een bepaalde 
mate van vertrouwen is in de integriteit van de ander en de waarde van de dialoog. Tegelijk zal de 
dialoog bij afwezigheid van iedere vorm van vertrouwen nooit van de grond kunnen komen en 
daardoor zal het vertrouwen ook niet kunnen groeien; 
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Figuur 22. Vergelijking dialoog, stakeholderdialoog en 
strategische stakeholderdialoog (Tulder, Kaptein, Mil, & 
Schilpzand, 2004). 
 
3. Duidelijke spelregels - Het is wenselijk afspraken te maken over bijvoorbeeld de omgang met in 
vertrouwen meegedeelde informatie en de wijze waarop betrokkenen verslag doen van het gesprek 
naar de achterban. De kans op schending van de afspraken is groter naarmate machtsverhoudingen 
tussen de partijen ongelijker worden. Met het aangaan van de dialoog kunnen hierover afspraken 
gemaakt worden; 
4. Een samenhangende visie op stakeholderdialoog - Wat is de achterliggende filosofie? Wat wordt 
uiteindelijk beoogd? Welke criteria worden gehanteerd en met welke frequentie worden de gesprekken 
gevoerd? De organisatie moet daarbij waken voor een te grote mate van willekeurigheid en een balans 
tussen enerzijds het ingaan op uitnodigingen van stakeholders voor een gesprek en anderzijds het zelf 
uitnodigen van stakeholders; 
5. Dialoogvaardigheden – de partijen moeten over de vaardigheden beschikken om een dialoog aan te 
gaan. Een dialoog vergt een geheel ander repertoire en stijl van communiceren dan het voeren van 
een debat; 
6. Inhoudsdeskundigheid – een goede dialoog vereist een goede voorbereiding. Om een dialoog 
volwaardig te kunnen voeren, dient materiedeskundigheid aanwezig te zijn om te weten waarover 
men zelf praat en waarover de ander;  
7. Heldere dialoogstructuur – voor het voeren van een goede dialoog is het wenselijk dat er heldere en 
duidelijke verwachtingen bij de partijen zijn over de (on)mogelijkheden van de dialoog. Evenzo gaat 
het daarbij om een duidelijke agenda voor de ontmoetingen en een nauwkeurige vastlegging van het 
gesprek en de vervolgafspraken; 
8. Valide informatie als basis – veelal 
baseert zich de dialoog op de informatie die 
partijen presenteren over de feitelijke 
situatie. Er bestaat daarbij een natuurlijke 
neiging om feiten naar de hand te zetten of 
alleen die feiten te presenteren die in het 
eigen straatje passen. Daarom is het van 
belang dat de gepresenteerde feiten niet 
aan enige twijfel onderhevig zijn; 
9. Opeenvolgende gesprekken – een dialoog 
kan geen eenmalige exercitie zijn. Op zijn 
minst zal er feedback moeten plaatsvinden 
op datgene wat is afgesproken. Juist door 
meerdere ontmoetingen ontstaat de ruimte 
om elkaar beter te leren kennen; 
10. Terugkoppeling van de resultaten het is 
wenselijk dat de discussiepartijen zich niet 
loszingen van hun achterban. Hierdoor 
ontstaat de kans dat een partij naderhand 
door de achterban wordt teruggefloten of 
overruled en dat daardoor gemaakte 
afspraken in de dialoog niet worden 
nagekomen. Er is niets zo dodelijk om na 
drie constructieve gesprekken te moeten 
zeggen dat het bestuur of de directie bij 
nader inzien toch niet achter de uitkomsten 
kan staan. Of dat met het vertrek van een 
van de personen, de opvolger geen 
boodschap heeft aan datgene wat de 
eerdere gesprekken hebben opgeleverd. 
Vertrouwen in elkaar betekent dus ook dat 
er op vertrouwd kan worden dat de ander 
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op een goede wijze de belangen en inzichten van zijn achterban representeert. 
Uit het onderzoek van Hoogland (2012) blijkt dat organisaties en managers de noodzaak van de 
stakeholderbenadering onderschrijven, dat de aanpak wordt begrepen en dat tijd en inzet worden 
geaccepteerd. Maar dat probleem vooral bleek dat de betreffende managers onvoldoende invloed 
hadden op een organisatie brede stakeholderbenadering. En een stakeholderbenadering wordt pas 
relevant wanneer de omgevingsrelatiemanagers in staat zijn de relevantie van de benadering 
duidelijke te maken aan hun eigen omgeving. Hun omgeving binnen de organisatie, omdat zonder 
organisatie brede steun de aanpak tot niets leidt (Hoogland, 2012) (Tulder, Kaptein, Mil, & Schilpzand, 
2004). 
Samenvatting Stakeholder dialoog 
De literatuur rond Stakeholder dialoog richt zich hoe de verschillende stakeholders geanalyseerd 
kunnen worden ten einde er een juiste communicatie strategie op te kunnen uitzetten. Een veel 
gebruikt model voor het identificeren en classificeren van stakeholders is het model van Mitchell et al. 
(1997). In dit model worden stakeholders beoordeeld naar de macht die een stakeholder heeft om de 
organisatie te beïnvloeden, de legitimiteit van de relatie die een stakeholder met de organisatie heeft 
en de urgentie van de claim die een stakeholder op de organisatie legt. 
Stakeholdermanagement lijkt dus vooral de bewuste strategie van omgang met stakeholders. Bij 
Stakeholder management draait het om het managen van de uiteenlopende belangen van 
stakeholders door communiceren, onderhandelen, motiveren, verbindingen leggen en relaties 
afstemmen (Agle, et al., 2008). Begrip van stakeholders door de organisatie staat hierbij centraal. 
 
 
Vertrouwen 
Vertrouwen of informatie 
Vertrouwen in mensen en dingen is een basis bouwsteen in het leven (Tomkins, 2001). Het maakt 
mogelijk om te handelen alsof de onzekerheden in het leven minder zijn zonder dat dit echt zo is. 
Tomkins (2001) hanteert drie dimensies: 
- Relaties 
- Alliances / samenwerkingsverbanden 
- netwerken 
Zijn definitie: “The adoption of a believe by one party in a relationship that the other party will not act 
against his or her interests, where this believe is held without undue doubt or suspicion and in the 
absence of detailed information about the actions of that other party.” 
Deze definitie houdt in dat we vooral informatie nodig hebben over de zaken die we besluiten niet te 
vertrouwen. De vraag rijst dan of vertrouwen een alternatief is voor informatie. Dit is echter te 
simplistisch. 
Twee typen van informatie: 
- Informatie om vertrouwen winnen en op een continue basis vast te houden (type 1) 
- Informatie welke nodig is om gebeurtenissen meester te kunnen zijn (type 2) 
Beide type zijn nodig in de vertrouwensrelatie en staan met elkaar in U-functie relatie. Type 1 
informatie heeft een directie relatie met het vertrouwen in iemand of iets en signaleert ook direct de 
zaken die het niet vertrouwt en voor waar aanneemt. Dit geeft dus aan waar type2 informatie nodig 
is. Het onderzoek geeft niet heel expliciet aan waaruit type 1 en 2 informatie dan precies bestaan. 
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In hoeverre geldt vertrouwen tussen personen ook voor vertrouwen tussen organisaties? Dit werkt op 
zekere hoogte op dezelfde manier. Het bestaan van contracten tussen organisaties maakt de 
verhouding tussen vertrouwen en informatie niet minder relevant. In contracten zou juist rekening 
gehouden moeten worden met deze relatie tussen informatie en vertrouwen door juist die zaken uit te 
vragen qua die men minder vertrouwt.  
Ook de houding van accountants bij het controleren op naleving van contractafspraken heeft zijn 
weerslag op het vertrouwen. Hij pleit er daarom voor dat accountants stoppen iedereen en alles te 
wantrouwen en tot in de extremen gedetailleerde informatie op te vragen. In plaats daarvan zouden 
meer kosten efficiënte (informatie) systemen te ontwikkelen waarin een goede balans tussen 
vertrouwen en informatie is verwerkt. 
Mayer maar onderscheid in de verschillende vormen van vertrouwen: 
- Competentie vertrouwen 
- Intentioneel vertrouwen 
Wat is vertrouwen 
Er blijkt een veelheid aan richtingen te bestaan waarin organisatie vertrouwen is onderzocht en 
McEvily et.al. (2010) menen dat er meer samenhang moet komen tussen de verschillende 
onderzoeken. Met hun onderzoek trachten zij een start te maken voor een framewerk, waarlangs 
toekomst onderzoek zich verder in samenhang kan ontwikkelen. Zij geven hiervoor vier 
uitgangspunten: 
- Het begrip vertrouwen zelf 
- De dynamiek van vertrouwen in een relatie en de consequenties 
- De mechanismen van vertrouwen 
- The contextual and level-of-analysis assumptions that bound the generalizability of these 
- Relationships 
Uitgangspunt is dat het object van vertrouwen een organisatie of groepen personen kan zijn en het 
subject een individu. Andersom is buiten beschouwing gelaten. Hoe vertrouwen kan worden gemeten 
bij netwerken en complexe structuren is buiten beschouwing gelaten, omdat dit voor dit onderzoek te 
complex zou worden. 
‘Trust is a psychological state comprising the intension to accept vulnerability based upon positive 
expectations of the intensions or behaviors of another.’ (McEvily & Tortoriello, 2010) 
Er zijn 207 onderzoeken naar vertrouwen meegenomen in het onderzoek waarbij gekeken werd naar: 
1. Definitie van vertrouwen 
2. Meetmethoden nieuw of overgenomen uit eerder studies 
3. Aantal gemeten eenheden 
4. Soort meetmethode 
5. Betrouwbaarheid 
6. Verschillende dimensies 
7. Sample size 
8. Sample population 
9. Het object van vertrouwen 
10. Het subject van vertrouwen 
Zij selecteerden vijf artikelen die het meest zorgvuldig en rigour waren uitgevoerd. Uiteindelijk 
destilleerden zij drie componenten van vertrouwen: 
- Trustworthiness beliefs: individuele eigenschappen op grond waarvan een subjectieve 
evaluatie gemaakt wordt van de motieven en intentie van de te vertrouwen person of 
organisatie 
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- Trusting intension: de bereidheid je kwetsbaar op te stellen en het risico te nemen dat je 
vertrouwen beschaamd wordt 
- Trusting behaviors: gedrag waaruit blijkt dat er vertrouwen is 
Zij signaleren een verschil van inzicht tussen verschillende wetenschapsgebieden. In de economische 
studies wordt vertrouwen meer gezien als manifest behavior en wordt een kwetsbare opstelling los 
gezien van het daadwerkelijk stellen van vertrouwen in iets of iemand.  
Dit is in tegenstelling tot onderzoeken in organisatie literatuur waar vertrouwen gezien wordt als een 
psychologische staat van de organisatie en in haar puurste vorm een intentie en bereidheid tot 
acteren. Het gedrag waaruit het vertrouwen blijkt wordt hier aangeduid als ‘risk-taking acts’. Hieruit 
volgt dat vertrouwen alleen gezien kan worden als een houding / gezichtspunt, en 
gedragsmaatregelen worden gezien als beschamend direct gerelateerd aan constructies als 
samenwerkingen, eerlijkheid, risicomijdend en onbaatzuchtigheid.  
Verschillende onderzoeken geven blijk van de perceptie dat vertrouwenswaardig zijn leidt tot 
beslissingen over de mate waarin men bereid is zich kwetsbaar op te stellen wat zich op haar beurt 
vertaalt in een set aan gedragingen waaruit vertrouwen blijkt. Tegelijkertijd zijn er ook onderzoeken 
gedaan die geen verband konden aantonen tussen de bereidheid tot het aangaan van een 
vertrouwensband en waargenomen gedrag of verwachtingen. 
Vertrouwen en verplichte samenwerking  
In de literatuur is weinig te vinden over de krachten die een rol spelen bij partijen die verplicht zijn om 
met elkaar samen te werken (Leenheer, 2010). Bij verplichte samenwerking kan gedacht worden aan: 
Monopolie In het geval van een monopolie is er sprake van het bestaan van slechts één partij die het 
gewenste product of de gewenste dienst kan leveren. 
Hiërarchische verplichting De verplichting om te moeten samenwerken kan door een hogere 
hiërarchische instantie zijn opgelegd. Dit is het geval binnen een binnen een organisatie waarbij 
onderliggende organisatieonderdelen moeten samenwerken. 
Wettelijke verplichting tussen overheidspartijen In het geval van de samenwerking tussen twee 
overheidspartijen zal er meestal sprake zijn van een wettelijke basis. In de wetgeving wordt bepaald 
dat bepaalde overheidsorganisaties verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren van bepaalde 
(publiekelijke) taken (bijv. GBA of bijvoorbeeld hulpdiensten die moeten samenwerken, zoals de 
rampenbestrijding, politie en brandweer). 
Wettelijke verplichting in verband met aanbesteding Naast bovengenoemde redenen voor het 
aangaan van een samenwerkingsverband is er ook regelgeving die bepaalt dat grotere investeringen 
door de overheid publiekelijk moeten worden aanbesteed door het uitschrijven van een tender. 
Impliciete verplichting Nog een vorm van een verplichte samenwerking is die waarin een “locked 
in” of een “captive” situatie is ontstaan. Wat als een vrijwillige samenwerking begon is na het doen 
van veel specifieke investeringen (een hoge mate van “asset specificity”) veranderd in een min of 
meer verplichte samenwerking. 
Op grond van de literatuur interpreteert Leenheer (2010) de volgende punten over verplichte 
samenwerking ten opzichte van vrijwillige samenwerking:  
- Twee partners die vrij zijn in het kiezen van een samenwerkingsverband zullen hiertoe pas 
besluiten als zij beiden vinden dat het door hen gevoelde risico kleiner is dan hun maximaal 
acceptabele risico. Voor partners die verplicht zijn om samen te werken, werkt dit 
mechanisme niet. Ook al zou men het gevoelde risico groter vinden dan het maximaal 
acceptabele risico, dan nog zal men met deze partner moeten samenwerken. Een andere 
uitleg is dat het maximaal acceptabele risico voor beide partner op een hoger niveau wordt 
gezet. Dit maximaal acceptabele risico zal zoals eerder vermeld namelijk waarschijnlijk 
bepaald worden door onder andere de visie van de organisatie. Als het in de visie noodzakelijk 
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is dat de partner moeten samenwerken, dan is daarmee het maximaal acceptabele risico op 
een hoog niveau gezet.  
- In de TCE wordt gesproken over de kosten om over te stappen naar de next best one 
(switching cost, bestaande uit de verloren kosten voor asset specifieke investeringen en de 
hogere kosten voor de samenwerking met de next best one), maar in een verplichte 
samenwerking is er geen next best one.  
- Bij een verplichte samenwerking zal er waarschijnlijk sprake zijn van andere vormen van 
opportunistisch gedrag. Men zal zich geen zorgen hoeven maken dat de partner overstapt naar 
een andere partner, want de partners zijn immers verplicht om met elkaar samen te werken. 
Ook een volgende keer zal de partner weer verplicht zijn om samen te werken. Toch kan er bij 
een verplichte samenwerking een kans zijn op opportunistisch gedrag. Een partner kan 
bijvoorbeeld een taak een lagere prioriteit geven dan oorspronkelijk afgesproken, of minder 
gekwalificeerd personeel inzetten.  
 
Bij het zoeken naar artikelen over vertrouwen, succes, performance en overheid is vrijwel alleen iets 
te vinden over de mate waarin de performance van de overheid het vertrouwen van de burger 
beïnvloedt. In deze gevallen wordt er echter nooit gesproken over relaties binnen de overheid. 
(Leenheer, 2010). 
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Prestaties 
Boyne (2002) onderscheidt vijf performance indicatoren binnen de publieke sector, dit zijn: (1) 
outputs (kwaliteit en kwantiteit), (2) efficiency (kosten per outputeenheid), (3) service outcomes, 
(effect & impact) (4) responsiveness (tevredenheid afnemers) en (5) democratic outcomes 
(eerlijkheid, participatie & verantwoordelijkheid). 
Doolen et al. (2006) geven aan dat het zinvol is om performance-indicatoren te kiezen die gebruikelijk 
zijn voor alle leveranciers. Hierdoor is het mogelijk leveranciers van verschillende producten/diensten 
onderling met elkaar te vergelijken. Door performance-indicatoren te kiezen die gebruikelijk zijn in de 
branche van de leverancier wordt de implementatie vereenvoudigt en dat maakt een vergelijking van 
concurrerende leveranciers mogelijk. Dit bevordert de competitie. Samenwerking van de 
opdrachtgever met de leverancier bij het ontwerp van een scorecard voor performance measurement 
is dus van belang. In de eigen organisatie kan het management een control systeem implementeren 
door medewerkers opdrachten te geven. In een klant-leverancier-relatie is medewerking echter niet 
vanzelfsprekend, omdat er geen sprake is van een arbeidsrelatie met hiërarchische verhoudingen. De 
organisatie is dus veelal afhankelijk van de medewerking van de leverancier. Reden waarom het 
wederzijdse belang essentieel is, want dan heeft de leverancier er voordeel bij om mee te werken. Een 
goed functionerend performance measurement systeem heeft niet alleen voordelen voor de 
opdrachtgever, maar ook voor de leverancier (Doolen et al., 2006): 
• Leverancier kan zijn eigen performancemeting aansluiten op de strategische doelen van de 
klant. 
• Leverancier kan verbetermaatregelen identificeren, zodat beter voldaan kan worden aan de 
wensen van de klant. 
• Normen worden gesteld voor niet acceptabele dienstverlening, acceptabele dienstverlening en 
superieure dienstverlening. 
Een goed functionerend model maakt de behoeften van de opdrachtgever inzichtelijk. Dit geeft de 
leverancier een concurrentievoordeel dat commerciële kansen biedt en waarvan de opdrachtgever kan 
profiteren. Volgens Doolen et al. (2006) moeten performance indicatoren: 
• representatief zijn voor de prestatie; 
• objectief zijn 
• begrijpelijk zijn 
• tijdig en periodiek beschikbaar zijn 
Wanneer de relatie is gebaseerd op outputsturing zal de communicatie tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer voornamelijk betrekking hebben op ‘wat’ de opdrachtgever geleverd krijgt. Uit het 
onderzoek bleek echter dat opdrachtgevers sterk geneigd zijn te communiceren over de ‘hoe’ vraag, 
de ‘productie’ van de producten en diensten. In een situatie waarin opdrachtgevers het SSC aansturen 
op output, valt het inrichten van de processen, de ‘hoe vraag’, onder de verantwoordelijkheid van het 
SSC en niet langer onder die van de opdrachtgevers. Uiteraard moet wel sprake zijn van 
communicatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer over operationele processen, maar deze maakt 
geen deel uit van de sturingsrelatie. 
In een sturingsrelatie is het van essentieel belang dat opdrachtgever en opdrachtnemer accurate 
verwachtingen hebben van elkaar. Een heldere indicatie van de prijs-kwaliteitverhouding, op basis van 
kostprijzen en prestatie-indicatoren, is een belangrijke conditie voor accurate verwachtingen. Een 
goed inzicht in de prijskwaliteitverhouding vergroot ook de effectiviteit van de andere twee 
sturingsinstrumenten. 
Documenten kunnen daardoor duidelijker afspraken bevatten en de communicatie in de sturingsrelatie 
kan concreter en meer outputgericht worden. De effectiviteit van ieder sturingsinstrument is dus 
afhankelijk van de invulling van alle vier de instrumenten. Alleen door alle vier de instrumenten te 
optimaliseren, kunnen SSC’s succesvol functioneren. (Vliet, 2007) 
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Figuur 23. De performance prism van Neely (Neely, 
Adams, & Kennerley, 2002) 
 
 
In ‘the performance prism’ introduceren 
Neely et al. (2001) het stakeholders 
denken, een zienswijze waarbij alle 
belangrijke stakeholders in ogenschouw 
worden genomen. Neely et al. (2001, p. 
7) stellen ‘Traditionally it has been 
argued that measures should be derived 
from strategy. In fact this is wrong. The 
only reason an organization has a 
strategy is to deliver value to some set of 
stakeholders. The starting point has to 
be: “Who are the stakeholders and what 
do they want and need?’. De boodschap 
van het Performance Prism is dat om te 
overleven, vooruit te komen in een 
complexer wordende en meer ‘connected 
world’ organisaties moeten:  
• Begrijpen wat hun verschillende stakeholders willen en nodig hebben van de organisatie en 
wat de organisatie nodig heeft van hen. 
• Hun stategie, processen en resources linken in lijn brengen met die wensen en behoeften van 
de stakeholders zodat zij hier hun toegevoegde waarde kunnen leveren. 
Risico en prestatie 
Das & Teng (2001) en Klein Woolthuis e.a. (2005) onderscheiden 2 soorten risico’s: relational risk en 
performance risk. Relational risk ontstaat doordat de opdrachtgever en leverancier ongelijke belangen 
hebben. Vanuit het perspectief van de opdrachtgever kan dat leiden tot ongewenst, opportunistisch 
gedrag van de leverancier als deze ten koste van de opdrachtgever extra voordeel wil behalen uit de 
relatie. Dit kan er de oorzaak van zijn dat de leverancier zich willens en wetens onttrekt aan de 
gemaakte afspraken, informatie achterhoudt, kennis misbruikt of op andere wijze opzettelijk niet of 
niet volledig voldoet aan de overeengekomen afspraken. In de terminologie van Klein Woolthuis e.a. 
(2005) is dit een actieve vorm van opportunistisch gedrag.  
Performance risk duidt op het risico dat een leverancier ondanks dat de samenwerking naar 
tevredenheid verloopt toch niet voldoet aan de gemaakte afspraken. Dit kan door onvermogen van de 
leverancier komen of door externe factoren als gewijzigde omstandigheden die door de opdrachtgever 
niet te beïnvloeden zijn. Dit is in de benadering van Klein Woolthuis e.a. (2005) een vorm van passief 
opportunistisch gedrag.  
Behalve een onderscheid in relational en performance risk is ook een onderscheid te maken in 
subjectieve en objectieve risico’s (Das & Teng, 2001). Daarbij zijn objectieve risico’s te berekenen, 
doordat de kans dat de als risico ervaren situatie zich voordoet te bepalen is met kansberekening. 
Subjectieve risico’s zijn daarentegen niet te calculeren. Deze risico’s refereren aan de mate waarin iets 
als een risico wordt ervaren. Daarmee is het meer een gemoedstoestand en kunnen subjectieve 
risico’s door managers verschillend ervaren worden. 
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Bijlage 2 Stakeholderworkshop 
 
In verband met de veelheid en gevoeligheid van de data is deze niet opgenomen in de bijlage maar 
wel opvraagbaar. De bijlage bestaat uit een complete set van antwoorden. 
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Bijlage 3 Stakeholder per product/dienst 
Tijdens de workshop is de bestaande ‘afname’-tabel, waarin per product of dienst wordt bijgehouden 
wie deze afneemt, als basis gebruikt om in kaart te brengen wie er per product of dienst betrokken 
zijn. Hierdoor ontstond een totaalbeeld van stakeholders. 
Tabel 5. Identificatie van stakeholders 
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Min AZ X X X
Min BZ DSH
Min BZ HDPO X X X X X X X X X X x X X X X X X X X X X X
Min BZ FEZ X
Min BZ DCV X X X X
Min BZ DEU
Min BZ DBV X X X X X X X X X X X X X X X X
Min BZK1 X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min BZK2 X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min BZK/SSC/ICT X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min DEF X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min DEF/KMAR X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ Concordaat X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ/DEU X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ/IA X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ/LBR X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ/NFIA X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min EZ/RVO X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min FIN X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min FIN/Belastingdienst X X X X Z X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min FIN/Douane X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min IenM X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min OCW X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X** X** X** X** X** X** X** X** X** X** X** X X
Min SZW X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min VenJ X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min VenJ/DJI X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min VenJ/IND X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min VenJ/Politie X X X X X X X X X X X X X X X X X
Min VWS X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Sociale Verzekerings Bank X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Burgers, bedrijfsleven en instanties X
KCP X X X X
CDP X X X X X X X X X X X X X X X X
Uitgezonden naar Amb X X X X X X X X X X X X X X X X X
Uitgezonden naar Cariben X X X X X X X X X X X X X
Uitgezonden naar Int. Org. X X X X X X X X X X X X
Partners en Kinderen X X X X
Lokaal personeel X X
Huispersoneel X
Verkiezingswaarnemers X X
EU trainees & concours X X X
Nederlandse en Buitenlandse autoriteiten X
Non profit org. X
Koninklijke familie X X
Parlementariers X X
Militairen op missie X X
3W - Personele Dienstverl. X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
3W - Huisvesting Buitenland X X X X X X X X X X X X X
3W - DK X X X X
3W - Inkoop X
3W - staff en Dienstverlening en relatiemanagement X X X X X X X X X X X X
DBV-IV X X X X X X X X X X X X X X X X
AVT X
SSC-ICT X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
REAT X
Pardon X
P-direkt X X X X X X X
MinDef X
FMHaaglanden X
SSP X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
ATOS X
Vectorworks X
AutoCad X X
Adlib X
PCA X
Planon X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Harmony (transport) X X
Copex (transport) X X
Morpho X
IPKD / CIBT X
Buitenlandse ambassades X X X
VKC (kassa's) X
CCV (pin automaten) X
Brady (printers + software) X
Johan Enschede (stickers) X
Schutten IT (handtekeningen) X
Qmatic (nummers) X
Beheer en Inspectie (2 leveranciers: Kontek + Grontmij) X X
TBK (elektrotechnische install) X X
Korporaal (werktuigbouwkundige installaties) X X
Gunnebo (diensten m.b.t. opbergmiddelen) X X
Ahrend (kantoormeubels) X X
FacilityLinQ (koop/levering stoffering en meubilair) X X
QC Light Factory B.V. (verlichting) X X
VOB-Issos (beveiligde balies) X
Stoof, BMW (auto-producent), X
Aalbers|Wico (beveiligde deuren etc.) X
Chubb Fire & Security (beveiligingsinstallaties) X
VCI (dreigingsanalyse) X
MinDef (crisismateriaal) X
Opdrachtgevers
Aanvragers
Gebruikers  
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Figuur 17. Qualitative Classes of Stakeholders (Mitchel, 
Agle, & Wood, 1997) 
 
 
Bijlage 4 Salience model 
Aan de hand van onderstaande uitleg is de strategische relevantie van Stakeholders toegelicht in de 
Workshop met de key-spelers. 
Met wie voer je als SSC een dialoog. Over het algemeen voert een SSC een dialoog met personen en 
organisaties die er toe doen, ook wel Stakeholders genoemd. Er zijn heel veel definities van 
Stakeholders in de literatuur te vinden. Er is wel een onderscheid te maken tussen enge en brede 
definities. Enge definities zien stakeholders als die personen of organisatie die bijdragen tot 
(financieel) gewin van de organisatie. Brede definities zien stakeholders vanuit de overtuiging dat het 
noodzakelijk is stakeholders betrekken bij 
besluiten en beleidsvorming. Een 
voorbeeld van een enge definities is 
bijvoorbeeld: “Without whose support 
the organization would cease to exist.” 
(Bowie, 1998, p. 112 in Mitchell et al, 
1997, p. 858). Mitchel et all.(1997) 
definieren stakeholders breder als: 
“Who or What Really Counts” (Mitchel, 
Agle, & Wood, 1997). Ook volgens 
Freeman moet een stakeholder 
breeder worden gezien: “…any group 
or individual who can affect or is 
affected by the achievement of the 
firm’s objectives” (Freeman R. , 1984). 
Om een stakeholder vervolgens te 
identificeren hebben Mitchell et al. 
(1997) een model ontwikkeld waarin 
zij aangeven welke stakeholders door 
een organisatie als relevant 
beschouwd zouden moeten worden. De 
relevantie van stakeholders wordt in 
dit model bepaald naar de mate van 
‘salience’ die zij hebben (Mitchell et al., 
1997). Hiermee wordt de mate bedoeld, waarin stakeholders de aandacht verdienen van managers. 
Salience bestaat uit de macht die een stakeholder heeft om de organisatie te beïnvloeden, de 
legitimiteit van de relatie die een stakeholder met de organisatie heeft en de urgentie van de claim die 
een stakeholder op de organisatie legt. 
Macht (power) 
Macht (power) is de eigenschap anderen je wil te kunnen opleggen. En volgens Woorden-boek.nl: “Het 
vermogen om iets te doen of de onpersoonlijke kracht die in personen of voorwerpen aanwezig wordt 
geacht.” Een stakeholder met enkel dit attribuut heeft macht maar geen legitieme claim of een 
dringende noodzaak om iets te ondernemen. Een stakeholder met alleen macht, zal deze niet 
gebruiken en worden een ‘slapende’ stakeholder.    
Urgentie (urgency) 
Urgentie (urgency) wordt door de Nederlandse encyclopedie gedefinieerd als “dringend noodzakelijk”, 
maar in het Engelse woordenboek van Merriam-Webster wordt hij meer passend in deze context 
vertaald al “het eisen van onmiddellijke actie”. Urgentie kan ontstaan op basis van tijd of vanuit een 
dringende noodzaak. Stakeholders met een dringende noodzaak maar zonder legitieme reden of 
invloed worden nogal eens gezien als een vervelende vlieg die in de buurt van je oor zoemt.  
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Legitiem (legitimacy) 
Legitiem (legitimacy) is wanneer een verzoek is gebaseerd op de wet of wanneer het verzoek 
aanvaardbaar wordt geacht. Stakeholders die in hun recht staan of een legitieme claim doen, maar 
geen doorzettingsmacht hebben, geen invloed hebben in de organisatie en wanneer er ook geen 
dringende noodzaak is, kunnen meestal niet veel uitrichten. Er staat immers geen druk op het proces 
om rekening te houden met de wensen van deze stakeholder.  
+++ 
Uit bovenstaande blijkt dat indien een stakeholder een van de attributen bezit, dit hem niet direct 
interessant maakt voor het proces. De drie attributen staan echter vaak niet los van elkaar en het zal 
dan ook vaker voorkomen dat een stakeholder meerdere eigenschappen in zich heeft. De attributen 
van een stakeholder zijn ook lang niet altijd statisch, maar veelal een dynamisch proces waarin 
stakeholders wisselen van vlakken in het model van Mitchel e.a. In dit geval zullen de attributen 
elkaar overlappen en ontstaan er situaties waarin het proces wél rekening moet houden met de 
stakeholder.  
Dominant 
Wanneer een stakeholder zowel machtig als legitiem is, wordt hij een dominante stakeholder 
genoemd. Het lijkt evident dat het proces rekening dient te houden met een persoon of groep 
personen die in hun recht staan en voldoende invloed hebben hun wens kracht bij te zetten. 
Dependent 
Stakeholders die in hun recht staan en een dringende noodzaak hebben zijn afhankelijk. Zij hebben 
een autoriteit nodig of een machtige stakeholder om hun legitieme en dringende claim gerealiseerd te 
kunnen krijgen. 
Dangerous 
Op het moment dat een machtige stakeholder een urgente noodzaak heeft, zonder een legitieme 
grond wordt hij gevaarlijk geacht. Mogelijk dat een dergelijke stakeholder zijn macht inzet om dingen 
voor elkaar te krijgen die niet of niet helemaal geoorloofd zijn. 
Definitive 
Een stakeholder wordt definitief een stakeholder wanneer hij alle drie de attributen bezit. 
Normaliter zal een organisatie direct inspelen op de wensen van deze stakeholder gezien hij zowel de 
macht, de wet en de urgentie aan zijn zijde heeft. Mitchel e.a. waarschuwen ervoor dat alle 
stakeholders een definitieve stakeholder kunnen worden indien zij hun hand kunnen leggen op het 
voor hun ontbrekende attribuut. 
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Bijlage 5 Stakeholderanalyse 
Alle opgehaalde informatie is overgezet in Excel, zodat door middel van filtering gemakkelijk tijdens 
de workshops visueel gemaakt kon worden welke spelers per product betrokken waren. Ook werd 
hierdoor sneller inzichtelijk of er mogelijk sprake was van dubbele rollen, conflicterende criteria en de 
aan/afwezigheid van randvoorwaarden ten aanzien van de dienstverlening.  
 
Figuur 42. Voorbeeldweergave van de gebruikte Excelsheet t.b.v. stakeholderanalyse 
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Bijlage 6 Vragenlijst : In gesprek met het SSC 
In gesprek met elkaar zijn en blijven, is belangrijk. Toch blijft dit altijd een moeilijk onderwerp, want hoe en wanneer is 
een gesprek nu goed, effectief, nuttig en voor beide partijen op de lange termijn nuttig en zinvol. En hoe helpt dit bij 
het afstemmen van uw wensen en verwachtingen ten aanzien van de dienstverlening van een organisatie. 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd als onderdeel van een Academische studie, en draagt bij aan een wetenschappelijk 
onderzoek naar stakeholderdialogen in relatie tot klanttevredenheid. 
U bent door het SSC geselecteerd om deel te nemen aan deze enquete, omdat u door het SSC wordt gezien als een 
strategisch relevante relatie (stakeholder) waarmee het SSC graag in gesprek blijft. U bent daarom van harte 
uitgenodigd deel te nemen aan dit onderzoek waarbij u het SSC in staat stelt om in algemene termen feedback te 
krijgen op haar gesprekken en mogelijk wat dit doet met de door u ervaren kwaliteit van de dienstverlening.  
Er zijn 12 vragen in deze enquête 
Vooraf 
Om een goed antwoord te krijgen op hoe verschillende groepen de dienstverlening van het SSC ervaren wordt 
onderscheid gemaakt tussen de verschillende hoedanigheden waarin iemand betrokken kan zijn bij het SSC. Er 
volgen daarom eerst twee algemene vragen over uw relatie met het SSC. 
1 [] Ten opzichte van het SSC is mijn rol: * 
Gebruiker / klant van diensten en producten  
Aanvrager van diensten en producten voor iemand anders  
Opdrachtgever / (regie)partner van het SSC  
Kadersteller voor diensten en producten die het SSC levert  
Partner / samenwerkend met het SSC (ik help bij de tot stand koming van producten en diensten die 
het SSC levert, bijvoorbeeld met regelen van overvliegvergunningen, het uitzetten van beheer en 
onderhoud of het tekenen van lokale contracten)  
Andere:  
2 []Mijn functie kan het beste omschreven worden als:  
Vul uw antwoord hier in:…. 
  
Denk hierbij aan bijvoorbeeld: Uitgezonden medewerker, ambassadeur, klantcontactpersoon, directeur DBV etc.  
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In gesprek met het SSC 
Hieronder volgen enkele vragen over het SSC als organisatie, over de medewerker en over uw overleg(gen) met het 
SSC. U kunt hierop antwoorden in een schaal van 1 tot 10 (1 = heel slecht en 10 = heel goed).  
3 [] Hieronder volgen enkele vragen over het SSC als organisatie. 
(1 = heel slecht; 10 = heel goed) * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
het SSC is betrouwbaar 
          
Ik ken de doelstelling van het 
SSC en weet wat ik aan het SSC 
heb 
          
4 [] De kwaliteit van een dialoog is sterk afhankelijk van beide gesprekspartners. Hieronder 
volgen enkele vragen over uw ervaring met uw gesprekspartner(s) bij het SSC. 
Mij gesprekspartner bij het SSC: 
(1 = heel slecht; 10 = heel goed) * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
is volledig open in haar 
communicatie           
is duidelijk in haar communicatie 
zodat ik de informatie altijd 
begrijp 
          
is in staat mij nauwkeurig en juist 
te informeren           
kan zich goed in mijn positie te 
verplaatsen           
is altijd goed voorbereid en weet 
waar hij/zij het over heeft.           
5 []Ook de kwaliteit van de overleggen is belangrijk om een stakeholderdialoog goed te 
kunnen voeren. Hieronder volgen enkele vragen over uw ervaringen met de overleggen die 
u voert met het SSC. 
De overleggen met het SSC: 
(1 = heel slecht; 10 = heel goed) * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
... kan ik goed voorbereiden met 
de vooraf verkregen informatie           
Er wordt een zinvolle agenda 
gehanteerd           
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  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
... worden na afloop nauwkeurig 
en correct vastgelegd           
... hebben duidelijke en 
begrijpelijke onderwerpen           
Er wordt nauwkeurige en correct 
informatie gepresenteerd           
... sluiten aan bij mijn (informatie) 
behoeften           
... hebben een goede frequentie 
          
6 [] De mate van een goede dialoog kan worden beinvloed door de mate waarin beide 
partijen zich betrokken voelen bij elkaar. Hieronder volgen enkele vragen over hoe 
betrokken u zich voelt bij het SSC of hoe betrokken het SSC is bij u. 
(1 = volledig oneens; 10 = helemaal eens) * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
het SSC wil haar klanten een 
standaard werkwijze opleggen           
Ik voel me mede 
verantwoordelijk voor de kwaliteit 
van de diensten van het SSC 
          
Ik voel me mede 
verantwoordelijk in het 
voorkomen van onnodige kosten 
          
het SSC vraagt om mijn mening 
om haar dienstverlening te 
kunnen verbeteren 
          
Ik heb het idee dat het SSC wat 
doet met mijn mening           
het SSC neemt de tijd om mij te 
leren kennen en mijn belangen 
te begrijpen 
          
het SSC staat open voor kritiek 
om van daaruit te leren van 
elkaar 
          
het SSC denkt met mij mee 
          
Dienstverlening 
Hieronder volgen vragen over hoe u de dienstverlening van het SSC ervaart.  
7 [] Ik ben tevreden over: 
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(1 = erg ontevreden; 10 heel tevreden) * 
Kies het toepasselijke antwoord voor elk onderdeel: 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
... de deskundigheid van de het 
SSC medewerkers           
... de gebruikers-vriendelijkheid 
van de digitale formulieren (SSP)           
... de vindbaarheid van 
informatie (op het Rijksportaal)           
... de doorlooptijd van de 
dienstverlening           
... de reactiesnelheid van het 
SSC           
... de kwaliteit van de 
dienstverlening           
... het nakomen van gedane 
beloftes           
... de advisering van het SSC 
          
... de klantvriendelijkheid van de 
medewerkers           
... de bereikbaarheid van het 
SSC           
... het proactief meedenken in 
oplossingen en mogelijkheden           
Indien u niet uit eigen ervaring put, heeft u wellicht een indruk op basis van klanttevredenheids-onderzoeken, 
feedback van betrokkenen waarvoor u een aanvraag hebt gedaan, of kunt u hier uw inschatting aangeven op basis 
van uw verwachtingen.  
8 []Over de samenwerking in de dienstverlening * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Ik weet zeker dat de volgende 
keer dat ik het SSC nodig heb, ik 
niet teleurgesteld zal zijn 
          
Ik ben, alles overziende, 
tevreden over de samenwerking           
De dienstverlening sluit aan op 
mijn behoefte           
De dienstverlening komt 
tegemoet aan mijn 
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  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
verwachtingen 
het SSC is daadkrachtig in het 
zoeken naar win-win oplossingen           
het SSC zoekt en gebruikt de 
mogelijkheden (binnen de 
kaders) om samen tot 
oplossingen te komen 
          
Indien u niet uit egen ervaring put, heeft u wellicht een indruk op basis van klanttevredenheidsonderzoeken, feedback 
van betrokkenen waarvoor u een aanvraag hebt gedaan, of kunt u hier uw inschatting aangeven op basis van uw 
verwachtingen.  
9 []De geboden (management)informatie over: * 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
is tijdig 
          
is voor mij relevant 
          
is correct  
          
is voldoende specifiek / 
nauwkeurig           
is duidelijk / begrijpelijk 
          
Tot slot 
Deze vragenlijst gaat over stakeholderdialogen in relatie tot de ervaren dienstverlening en specifiek over 
transparantie in een stakeholderdialoog. Hieronder wil ik graag de gelegenheid geven uw ervaring met het SSC te 
delen waar het gaat om uw contact met het SSC en hoe dit mogelijkerwijs uw ervaring positief of negatief heeft 
beinvloed. 
10 []Wat kan het SSC doen om uw tevredenheid nog verder te vergroten?  
Vul uw antwoord hier in: 
11 []Het onderzoek gaat vooral over hoe transparantie de ervaringen positief of negatief 
kunnen beïnvloeden. Heeft u een goed voorbeeld van hoe het SSC wel of juist niet 
transparant was in haar communicatie en hoe dit uw ervaring (tevredenheid) naar de 
prestatie heeft beïnvloedt?  
Vul uw antwoord hier in:…. 
12 []Welke vraag heeft u in deze vragenlijst gemist?  
Vul uw antwoord hier in:……. 
Heel veel dank voor uw deelname aan het onderzoek. Uw bijdrage wordt erg gewaardeerd! 
Verstuur uw enquête 
Bedankt voor uw deelname aan deze enquête. 
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Bijlage 7 Feedback 
Op de vraag of de respondent wellicht verbeterpunten voor het SSC had om hun tevredenheid te 
vergroten werden verschillende punten genoemd die hieronder gegroepeerd zijn weergegeven34: 
Flexibiliteit 
• Het SSC zou soms wat flexibeler kunnen zijn, binnen de marges die er zijn. Kan dit niet dan is 
meedenken op zijn plaats. 
• Het SSC zou juist veel meer kunnen meedenken met haar klanten. Niet achter de computer 
blijven zitten.  
• De medewerkers van het SSC zouden beter kunnen meedenken met de klant en afstappen 
van het ‘sjabloondenken’ en het bieden van enkel ‘sjabloon’-oplossingen.  
• Het SSC zou zich meer moeten realiseren dat iedere klant uniek is of althans zo behandeld 
wenst te worden. 
• Het SSC zou moeten proberen niet altijd volgens de letter van de regelgeving te handelen, 
maar soms "in de geest van". De starheid van de ambtelijke opstelling is soms frustrerend. 
• Het SSC zou zich vaak beter kunnen inleven in specifieke omstandigheden op een post.  
• Een ""one size fits all"" benadering kan soms wel, maar lang niet altijd. B.v. waar het de 
positie van lokale medewerkers betreft. 
• Meer samen nadenken, zonder dat dat extra werk voor de post oplevert. 
• Meer openstaan voor ‘tailor made’ oplossingen. 
 
Verbinding tussen operationeel, tactische en strategisch 
• "Wat ik nog wel een beetje mis is duidelijke verbinding tussen KCP-overleg, Afnemersoverleg, 
OGO en attaché-notitieoverleg. Soms worden in het KCP overleg dingen 'meegedeeld', die 
onvoldoende in hogere overleggen zijn afgestemd, en toch als voldongen feit worden 
gepresenteerd." 
• Goed en tijdig communiceren over wijzigingen en/of nieuwe activiteiten 
• Betere aansluiting tussen KCP-overleg en afnemersberaad. 
Procestransparantie 
• Er zou een betere terugkoppelingscommunicatie moeten zijn bij aanvragen met betrekking tot 
de status van de aanvraag. Nu moet ik nog elke keer inloggen om te checken wat de status 
van mijn aanvraag is. 
• Het SSC zou de digitale dienstverlening nog beter kunnen positioneren via Rijksportaal en 
andere systemen. 
• Er is onvoldoende duidelijkheid over wat wel en niet doorbelast gaat worden en op welke 
wijze. 
• De informatie over inspecties en onderhoudsbeleid is niet actueel en consequent gevuld 
• Het SSC zou sneller moeten reageren op (aan)vragen, tijdspaden afspreken en zich daar aan 
houden. 
• Het jaarplan van onderhoud werd ter goedkeuring voorgelegd als budgetten zonder inhoudelijke 
informatie. Bij navraag werd voorgesteld eerst de budgetten goed te keuren en daarna uitleg te 
vragen. Dit heeft mijn oordeel negatief beïnvloedt. 
Communicatie 
• We kunnen de dialoog verbeteren met als doel elkaar beter te begrijpen.  
• Het SSC zou wat pro-actiever mogen zijn en haar informatie / zienswijze sneller met haar 
stakeholders / klanten kunnen delen. 
Inhoudsdeskundigheid 
                                               
34 Feedbackpunten zijn soms iets anders verwoord om de leesbaarheid te vergoten of om zorg te dragen voor de 
anonimiteit van de respondent. 
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• Het SSC zou haar capaciteit / mankracht tijdig moeten vergroten.  
• Het SSC zou haar kennis en kunde moeten vergroten. 
• Het SSC zou zich verder kunnen professionaliseren. 
• Het SSC kan zich verbeteren met groteren expertise op gebieden waarin ik met ze samenwerk 
en meer pro-actief optreden daarin.  
• De dienstverlening op het gebied van risico's en risico-management kan verbeterd worden. 
Mijns inziens heeft dit (deels) te maken met mankracht die (niet) beschikbaar is. Soms lijkt er 
een overload in werk bij mensen met wie ik samenwerk. 
• Op het gebied van het meubilair liep het recentelijk niet helemaal soepel. 
ManagementInformatie 
• Het SSC zou meer kunnen rapporteren (vaker, beter gespecificeerde onderwerpen) op 
hoofdlijnen (grootste kosten, grootste afwijkingen van begrotingen en planningen, trends, 
bijzonderheden). 
• De informatie op het Rijksportaal is moeilijk te vinden. 
• Het SSC zou betere managementinformatie moeten leveren. 
InformatieSystemen 
• Het valt mij wel op hoeveel aandacht moet worden besteed voor het juist vullen van diverse 
beheerssystemen. " 
• Het SSC moet zorgen dat men ook telefonisch bereikbaar is en niet alleen maar via digitale 
formulieren. 
• SSP (Self Service Portal) is verschrikkelijk, je kan niet even een dialoog voeren met een 
medewerker, call wordt meteen afgesloten en je kan weer overnieuw beginnen soms iets meer 
werken met een helpdesk, zoals 6868 voor ICT. 
Complimenten 
Er werden ook verschillende complimenten gegeven. 
• Ik werk voornamelijk met relatiemanagers samen en heb een uitstekende samenwerking.  
• Het SSC en ik zijn in constant contact over samenwerking. Wij nemen elkaars suggesties en 
verzoeken serieus, dus ik ben tevreden over de samenwerking. 
• Zijn goed bereikbaar, ook per telefoon.  
• Heb contact met een paar relaties bij het SSC en dat contact verloopt prima. 
• Doorgaan op de ingeslagen weg 
• Voor mij is het SSC volkomen transparant op alle gebieden. Met begrip voor elkaar kom je 
overal uit. 
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Bijlage 8 Voorbeelden van transparantie 
Na afloop van de vragenlijst is gevraagd naar concrete voorbeelden van situaties waarin transparantie 
in de communicatie een duidelijke rol heeft gespeeld. Er zijn negen voorbeelden aangedragen waar 
weinig transparantie werd ervaren. Er werd vijf keer aangegeven dat de respondent juist wel 
transparantie ervaarde. Hieronder volgen de gegeven voorbeelden35. 
Voorbeelden van (te) weinig transparantie 
1. Transparantie in de doorvertaling van aanpassingen in attachénotitie en DBZV die nu worden 
gemaakt, naar de klantcontactpersonen (KCP's) kan beter.  
2. Ik ervaar vrij weinig communicatie van het SSC, maar ervaar hier tot nu toe geen last van. 
Tot nog toe maak ik ook nog minimaal gebruik van de dienstverlening van het SSC. 
3. Het is niet altijd duidelijk welke afspraken gemaakt zijn, wat follow up is en wat de 
rolverdeling is. Dit heeft vertraging tot gevolg en onvrede bij betrokkenen. 
4. De communicatie en transparantie van het SSC zijn juist de afgelopen 1,5 jaar sterk 
verbeterd, maar we zijn er nog niet. Dit is zeker geen verwijt aan het SSC die hiermee juist 
goede stappen zet, dit proces kost / vraagt nu eenmaal tijd. 
5. Ik mis maandelijkse managementinformatie en de managementinformatie per kwartaal bevat 
te weinig analyses. 
6. Het SSC mag wel met wat meer regelmaat informatie verschaffen over wat er speelt bij het 
SSC en wat hen bezig houdt. 
7. In zijn algemeenheid zou het goed zijn indien het SSC de ambassade beter op de hoogte zou 
houden van stappen die tussentijds door het SSC worden gedaan. 
8. Ik heb via via vernomen van een van de andere onderdelen binnen mijn organisatie dat de 
facturering van het SSC niet tijdig verloopt. Dit ervaar ik als niet transparant. Voor de rest heb 
ik zelf wel een positieve indruk van het SSC. 
9. Op een vorige post heb ik veel problemen ervaren met de bestelling van gepantserde 
dienstauto's. Dit lag ook deels aan gebrek aan transparantie over het te volgen proces en de 
onduidelijkheid waar nu verantwoordelijkheid lag, zodat steeds een ander deel van ofwel het 
SSC dan wel het departement weer met nieuwe voorwaarden kwam. Ook liet de 
deskundigheid in dat geval te wensen over, welke mijns inziens breder in het SSC worden 
belegd. 
Voorbeelden van transparantie 
1. Mijn ervaring met het SSC is dat het geheel transparant is, bereikbaar, helder, duidelijk, direct 
en plezierig. 
2. Het SSC is heel transparant, wat onder meer blijkt uit dat het de resultaten van 
klanttevredenheidsonderzoeken openbaar maakt en bijvoorbeeld uit het feit dat zij ook eerlijk 
is als het niet goed gaat op een bepaald dossier. 
3. Ik heb geen specifiek voorbeeld, maar het SSC en ik zijn open tegenover elkaar over hoe we 
functioneren, over eventueel gemaakte fouten en bijzondere prestaties. Deze openheid 
verhoogt de tevredenheid over de prestatie, ook al gaat er soms iets niet goed. 
4. Bij huisvestingdossiers werd transparant gehandeld en werd waar mogelijk ook meegedacht 
met de klant.  
5. Doordat het SSC niet beschikt over voldoende expertise, zorgt dit ervoor dat beleidsafdelingen 
werk over moeten nemen dat niet voor hen bedoeld zou moeten zijn. Op zich is het SSC daar 
transparant over maar het helpt de uitkomst van activiteit niet. 
6. Door in gesprek te gaan over de rol- en taakverdeling maakt het SSC goed duidelijk wat er 
volgens hen speelt/mist. De behoefte van verduidelijking kan wellicht door het SSC nog iets 
scherper geformuleerd worden, maar er wordt heel constructief in samenwerking naar een 
oplossing gezocht.  
 
Er werden twee andere voorbeelden gegeven die minder goed aan transparantie gelinkt konden 
worden 
                                               
35 De voorbeelden zijn soms iets anders verwoord om de leesbaarheid te vergroten of de anonimiteit van de 
respondent te waarborgen. 
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2. Er is geen enkele beïnvloeding vanuit de post mogelijk. Het system wordt je opgelegd en of je 
wilt of niet je moet er aan geloven. Overgangsregelingen zijn er niet. Medewerkers zijn uren 
bezig met regelen van SSP aanvragen en oplossen van problemen omdat men alleen maar 
standaard antwoorden kent. Er is geen ruimte voor uitzonderingen.  
3. Vanwege onbekendheid met een bepaalde voorziening waarop ik recht had, heb ik verlofreizen 
gemist. Daarop heb ik het SSC verzocht mij ten dele in een bepaalde situatie tegemoet te 
komen (ging om luttel bedrag ter compensatie van gemiste verlofreizen die ik zelf had betaald 
over een aantal jaren). De reactie van het SSC was dat er een recht bestond waarop geen 
beroep is gedaan, waarmee het recht is komen te vervallen. 
Het is voor een medewerker op een ambassade niet altijd even duidelijk waarop hij/zij 
aanspraak kan maken. Het voelt dan niet redelijk dat wanneer je bij toeval van een college 
wordt gewezen op deze regeling en probeert dus op basis van redelijkheid en billijkheid een 
kleine tegemoetkoming voor een reis van mijn echtgenote te ontvangen, er zo’n volstrekt 
rigide (volgens de letter en niet in de geest van de regelgeving) reactie van het SSC komt. 
• Door twee respondenten werd aangegeven dat er met verschillende mensen bij het SSC wordt 
samengewerkt en dat de ervaringen daarbij nogal verschillen. 
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Bijlage 9 Rekenmodel Transparantie 
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Bijlage 10 Rekenmodel Stakeholdertransparantie 
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Bijlage 11 Rekenmodel Ervaren prestaties 
 
 
Bijlage 12 Fuzzy Logic 
 
Fuzzy logic (soms vage logica of wollige logica genoemd) is een stroming binnen de logica. Zij 
kan gezien worden als een uitbreiding van Booleaanse (boolean) logica. Het principe uit de 
Booleaanse logica dat iets of waar of onwaar is, wordt losgelaten; het is dus een vorm van 
meerwaardige logica. In plaats daarvan worden er waarheidswaarden gebruikt tussen 0 (onwaar) 
en 1 (waar) in. Het discrete karakter van de traditionele logica wordt hiermee ook losgelaten, iets 
kan bijvoorbeeld voor 1/3 waar zijn. Of 'een beetje' waar (Fuzzy Logic, 2015). De grondlegger 
van de fuzzy logic is Lotfi A. Zadeh (Zimmermann, 2001). Hij ontwikkelde deze logica in 1965 
om met onzekerheden die in natuurlijke taal voorkomen te kunnen omgaan met formele 
middelen. Een essentiële hoedanigheid van de spontane menselijke intelligentie is dat de mens in 
staat is te redeneren op basis van zowel volkomen betrouwbare als onzekere gegevens (Everink, 
1997). 
Betreffende het vermogen van de mens om te redeneren met vage concepten moet niet alleen 
worden gedacht aan verbale redenering maar ook aan de intuïtieve intelligentie die een rol speelt 
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bij allerlei eenvoudige handelingen, zoals het maken van een keuze uit een restaurant-menu, het 
dichtknopen van een schoenveter, en het zich per fiets door het verkeer bewegen.  
De AI-expert en fuzzy logic onderzoeker Leonard Uhr van de Universiteit van Wisconsin, V.S., 
bestudeerde dergelijke menselijke handelingen en kwam tot de conclusie dat bij deze en vele 
andere schijnbaar eenvoudige menselijke handelingen, verschillende perceptionele, intelligente 
en motorische processen vrijwel gelijktijdig samenwerken, en dat het toekennen van relevantie 
aan omgevingsfactoren daarbij bijzonder belangrijk is (Uhr, 1974).  
Het in eerste instantie vooral letten op relevantie, om pas daarna te streven naar grotere 
zekerheid, blijkt op veel gebieden betere besluitvorming mogelijk te maken. Naast de relevantie 
is de mate van zekerheid, ofwel het waarheidsniveau, van belang. In fuzzy logic zijn waarheid, 
zekerheid en duidelijkheid, begrippen die sterk met elkaar samenhangen en die in feite naar 
hetzelfde verwijzen. Dit is geen nieuwe gedachte; verschillende filosofen, waaronder Spinoza, 
waren een overeenkomstige mening toegedaan.  
Het in fuzzy logic gehanteerde begrip waarheidsniveau heeft zowel betrekking op de waarheid 
en zekerheid van kennis-uitspraken als op de mate van toepasbaarheid, d.w.z. de duidelijkheid, 
van woorden en formuleringen. Er wordt niet slechts gewerkt met de twee uiterste 
waarheidsmogelijkheden "waar" en "onwaar", maar ook met verschillende graden van waarheid 
daar tussenin. Het waarheidsniveau van een gebruikte term of omschrijving is de mate waarin de 
aangeduide entiteit lid is van de verzameling entiteiten waarop dit concept in het algemeen 
betrekking kan hebben. In plaats van waarheidsniveau wordt derhalve ook wel gesproken van 
lidmaatschapsgraad (Everink, 1997). 
Het idee valt uit te leggen aan de hand van een voorbeeld. Het woord 'lang' komt in onze 
natuurlijke taal voor en zegt iets over de grootte van iets. We kennen echter geen harde grenzen 
over wanneer iets nu precies 'lang' is. Neem bijvoorbeeld de bewering "Jan is lang." Volgens de 
booleaanse logica zou deze zin waar of onwaar moeten zijn. Wanneer Jan één meter zestig is, 
kunnen we wel stellen dat de zin onwaar is en wanneer Jan twee meter is, zal niemand bestrijden 
dat de bewering waar is. Maar wat zeggen we wanneer Jan één meter tachtig is? De ene persoon 
zal dit lang noemen, terwijl de ander het niet zo lang vindt. Met fuzzy logic kan dan aangegeven 
worden dat Jan enigszins lang is, door te stellen dat de bewering voor 0,6 waar is. 
 
Voorbeeld van fuzzy functies voor Koud, Warm en Heet 
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Bijlage 13: Using a fuzzy set controller as a measurement scale  
Harry Martin  
Version 2.1, January 2017  
 
Introduction  
Many times in qualitative field research a need arises to achieve some kind quantitative measure of 
factors which are fundamentally qualitative. E.g. trust is a very important factor in situations in which 
social interactions are a focal point of observations. Trust is very much associated with an individual 
mental state and is therefore considered a subjective factor that cannot be measured objectively and 
could be interpreted as “vague”. Similarly, constructs such as “transparency” of decision making 
processes, the usability and user friendliness of software, the inclination for biases in human judgement 
have similar handicaps. Ideally, if we could measure such factors at least on an ordinal scale, we could 
make comparisons of observations transcending pure uncontrolled human judgement.  
 
So far, many qualitative researchers settle with Likert scale measurements, only allowing for minimal 
comparisons. E.g. according to Schnackenberg (Schnackenberg, 2014) “transparency” roughly consists of 
three components, namely, disclosure, accuracy and clarity. While it makes sense to construct Likert 
scales for these three individual components, no consistent conceptual guidelines are available to 
combine those to an overall measurement of “transparency”.  
 
In this document, we will explore the potential of fuzzy set logic, and of fuzzy set controllers in particular 
with respect to the measurement of qualitative factors including possible tooling and the way in which 
fuzzy set theory and tooling could be used to maximum effect.  
 
In a sense, fuzzy logic creates a hybrid world view, between the quantitative and the qualitative research 
perspective. Instead of needing so called crisp variable measurements, partial truths are allowed, 
making gradual valuations possible. In essence, this enables algorithmic precise and consistent 
measurements, yet very much corresponding to human intuition. Fuzziness is expressed in partial truths 
via membership functions. Fuzzy rules provide the possibility to aggregate various attributes into a 
single variable of interest. Also, defining fuzzy sets and fuzzy rules is relatively easy and straightforward, 
even for the not very mathematical inclined. In principle, highly reliable, consistent, aggregate 
measurement of (somewhat) vague entities should be possible.  
 
E.g., It may be possible to measure “transparency” by constructing membership functions for 
Schnackenbergs three constituent sub factors disclosure, accuracy and clarity, the so called linguistic 
variables. Next, fuzzy rules can be constructed, creating a mechanism in which the sub factor scores can 
be combined to an overall measurement for “transparency”.  
 
Although Fuzzy set theory and its mathematical conception have matured in recent times, its application 
in the social sciences is arguably underdeveloped. In this document, we are interested in the core utility 
value of fuzzy set controllers as measurement instruments of social phenomena and constructs that are 
deemed important in the development and improvement of business processes.  
Smithson & Verkuilen (Smithson & Verkuilen, 2006, p 13) formulate the core value of fuzzy set theory as 
a formal language for scientists operating in a domain of systematized logical reconstructions. The test 
of fuzzy set theory is whether it provides useful results. Much of the success will depend on the way in 
which observable but largely subjective phenomena can be mapped in fuzzy set language and 
consequently, whether these mappings actually result in meaningful interpretations. It is our main 
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research aim to actually use and experiment with fuzzy set controllers as a measurement instrument in 
various actual organizational, and even inter-organizational contexts in which business processes are 
implemented and interact with each other.  
Note: Momentarily, this research is in its infant state and much insight has to be gained by critical 
experimentation with fuzzy logic principles in qualitative case study settings. We take an evolutionary 
approach and will publish new versions of this document with subsequent new insights as this research 
develops.  
Note: This document is not meant to serve as an intricate introduction to fuzzy logic. Throughout this 
document suitable references will be provided, aiding the reader in his understanding of this type of 
theory. For the un-instantiated reader Wikipedia provides a first introduction to the subject matter. 
Smithson & Verkuilen (Smithson & Verkuilen, 2006) provide a more thorough and very accessible 
introduction into fuzzy set theory, specifically focused on its application in social sciences.  
 
The essence of a fuzzy set controller  
Originally, as its name implies, a fuzzy set controller is meant to control all kinds of (physical) devices. 
Based on some input signals a control signal is produced. E.g. in industry, such controllers are used to 
dose the amount of water, the water temperature, the rotation speed, etc. in washing machines. A fuzzy 
set controller can be seen as a part of a cybernetic control system. Although, the input signals are crisp, 
the reasoning behind the mechanism to acquire a control output signal (the so called consequent) uses 
qualitative entities that use a simple rule based reasoning scheme to produce one or more output 
signals.  
 
We propose to use the same principles of the fuzzy set controller, but not to control all kinds of devices, 
but to generate a single measurement of a “fuzzy” phenomenon or construct in a social context. 
Basically, we need to have a concept of the social phenomena and constructs (let’s call them entities for 
brevity) we are interested in, their composition and a clear understanding of the way in which the 
components can be aggregated to achieve a meaningful output measurement signal. This line of 
thinking is quite common in social sciences. Most interesting entities are conceptually difficult to grasp 
and can be considered as being vague. Rarely, these social entities can be measured/quantified in one 
simple direct measurement prescription. Instead, many scientists try to deconstruct such entities into 
logical components, which are hopefully more concrete and easier to understand. Again, 
Schnackenberg’s concept of transparency serves as an example. He suggests that transparency is an 
aggregate of disclosure, clarity and accuracy. The idea is that these three sub-entities are perhaps easier 
to grasp and to quantify and therefore more reliable to measure, provided a valid aggregation 
mechanism can be developed, enabling the production of an overall measurement of transparency. In 
fuzzy controller parlance the sub-components can be seen as (input) linguistic variables. Linguistic 
variables have varying degrees in which they exhibit certain properties that can be mapped in so called 
membership functions. E.g. disclosure can be mapped into the properties totally hidden, partially hidden 
and completely accessible in various degrees, ranging from 0 (no membership) to 1 (total membership). 
Membership functions may overlap with each other further emphasizing their fuzzy nature.  
 
Note: Fuzzy logic controllers rely on software implementations to make them useful in real life. 
Therefore, we developed our own specialized software running on the Windows platform called the 
“Simple fuzzy set controller” or SFSC in short. In this way we are able to implement new insights quickly 
and without much potentially compromising dependency on “canned” standard software. We offer this 
software to students studying social science concepts writing their thesis at the Open University in the 
Netherlands and are willing to provide feedback on the ideas outlined in this document. The software is 
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experimental and will not be offered in any other way. The workings of the software is explained in the 
subsections called tooling to help users to get underway quickly.  
 
Tooling  
Figure 1 shows the main window of SFSC.  
 
Figure 1. The SFSC main window.  
 
The title bar shows the name, version and a fuzzy controller model that has been loaded (between 
brackets. In this case none has been loaded). The menu bar shows the various menu options in this main 
window.  
Via the file menu you get the options to discard all modifications of the current session and to start 
afresh with a fresh and empty model. You can load a previously constructed and saved model and 
discard the current one. Use the save option to persist the current model to a storage medium of choice.  
 
Adding/editing linguistic variables  
Via the edit menu new linguistic variables can be added to the model. New linguistic variables will 
appear in the tab below once added. First a popup window appears asking for the name, the unit of 
measure and the range of measurement scale of this variable. Thus, every linguistic variable can have his 
own numerical floating point measurement scale. Every linguistic variable owns several membership 
functions that can be defined at will. Initially, there is just the default set (as shown in figure 1), but via 
the Add Membership button unlimited new ones can be added. After naming the membership function, 
it will appear in the scroll panel below the buttons. Whenever a fresh membership function has been 
added, its function will be plotted, jointly with the ones already existing, in the chart in the top half of 
the main window. A membership function is defined by four points on its measurement scale, namely X0 
(the initial point of the function with membership value 0), X1 (the second point of the membership 
function, but with the full membership value of 1), X2 (similar to X1, but defining the end of the full 
membership range of 1) and finally X3 depicting the final section of the range with 0 membership. The 
four points can be moved in the graph with the sliders in the scroll panel. Any changes will be reflected 
in the chart in real time. By using the sliders trapezoid and triangular shapes of membership functions 
can be created. Make sure that X0 stays left of X1, X1 left of X2 and X2 left of X3 to achieve valid 
function definitions. Alternatively, the edit boxes to the left of the sliders can be used if you need exact 
values. Right-clicking on the linguistic variable tab label provides an option to change the initial 
attributes of the active linguistic variable. The linguistic variable has a blue label and can never be 
deleted and serves as the consequent linguistic variable. Figure 1 displays the situation in which no 
model has been loaded. Yet, a default consequent will always be there, but can be fully edited. By 
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clicking on the canvas area of the scroll panel a particular membership function can be selected. 
Selection will color the panel section in some sort of washed out blue. Selected membership functions 
can be deleted with the “delete selected membership” function button. After deletion the chart will 
reflect the deletion immediately.  
 
Caution: Deleting membership functions and linguistic variables may have serious consequences for the 
fuzzy model. Deleting linguistic variables will also cause deletion of any fuzzy rules in which these 
variables are being used. The same goes for the deletion of membership functions used in the fuzzy rule 
set. Changing the range of the measurement scale may also influence the X-points defining the shape 
and size of a membership function. Deletions as well as any other changes cannot be undone! Please 
save the model prior to implementing drastic changes.  
 
Figure 2. The SFSC app with a transparency measurement model loaded and the fuzzy rule set window 
opened.  
 
Remember: The consequent linguistic variable is shown in a blue font color in the tab and cannot be 
deleted. Linguistic variable names and membership function names cannot contain spaces.  
 
Edit fuzzy rule set  
The edit menu also gives access to the specification of the fuzzy rule set. Figure 2 shows the window 
that will appear after the edit fuzzy rule set option has been selected.  In figure 2 several (completely 
arbitrary) fuzzy rules are shown. Every line constitutes a single fuzzy rule. If a green checkmark appears 
to the left of the line, the fuzzy rule is deemed syntactly correct, and a red cross appears if not. Any red 
crosses will block actual application of the rule set (i.e. running the model), but saving the model will 
always be possible. The general syntax of a rule with a single condition is:  
 
IF (condition1) THEN Consequent conclusion cFunction  
Whereas:  
Condition 1 = aFunction conclusion bFunction;  
𝑎𝑎𝐹𝐹𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛 ∈ {𝐿𝐿𝑖𝑖𝑛𝑛𝑔𝑔𝑢𝑢𝑖𝑖𝑠𝑠𝑡𝑡𝑖𝑖𝑐𝑐 𝑣𝑣𝑎𝑎𝑟𝑟𝑖𝑖𝑎𝑎𝑏𝑏𝑙𝑙𝑒𝑒𝑠𝑠} ;  
𝑐𝑐𝑜𝑜𝑛𝑛𝑐𝑐𝑙𝑙𝑢𝑢𝑠𝑠𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛 ∈ {𝐼𝐼𝑆𝑆, 𝐼𝐼𝑆𝑆𝑁𝑁𝑂𝑂𝑇𝑇};  
𝑏𝑏𝐹𝐹𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛 ∈ {𝑎𝑎𝐹𝐹𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛 𝑚𝑚𝑒𝑒𝑚𝑚𝑏𝑏𝑒𝑒𝑟𝑟𝑠𝑠ℎ𝑖𝑖𝑝𝑝 𝑓𝑓𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛𝑠𝑠};  
𝑐𝑐𝐹𝐹𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛 ∈ {𝑐𝑐𝑜𝑜𝑛𝑛𝑠𝑠𝑒𝑒𝑞𝑞𝑢𝑢𝑒𝑒𝑛𝑛𝑡𝑡 𝑚𝑚𝑒𝑒𝑚𝑚𝑏𝑏𝑒𝑒𝑟𝑟𝑠𝑠ℎ𝑖𝑖𝑝𝑝 𝑓𝑓𝑢𝑢𝑛𝑛𝑐𝑐𝑡𝑡𝑖𝑖𝑜𝑜𝑛𝑛𝑠𝑠};  
If two conditions are required the following syntax is required:  
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IF (condition1) consecutive (condition2) THEN conclusion cFunction  
Whereas:  
𝑐𝑐𝑜𝑜𝑛𝑛𝑠𝑠𝑒𝑒𝑐𝑐𝑢𝑢𝑡𝑡𝑖𝑖𝑣𝑣𝑒𝑒 ∈ {𝐴𝐴𝑁𝑁𝐷𝐷, 𝑂𝑂𝑅𝑅};  
Note: Rule expressions with three or more conditions are not allowed. Rule expressions are case 
sensitive.  
 
Right-clicking on the syntax check or cross mark will reveal options to change the sequence in which the 
rules are listed, allow for adding new rules in certain positions or the deletion of particular rules. The 
checkbox marked Auto-example will generate a random fuzzy rule whilst adding new fuzzy rules to aid 
the user in maintaining a proper syntax. There is no restriction in the number of fuzzy rules that can be 
added.  
 
Calculations  
The main menu gives access to the evaluation of the constructed fuzzy controller model. The calibration 
option allows for some critical analysis of the behavior of the model through simulated input values. We 
will discuss the meaning of calibration later in this document.  
 
The run option opens a new window in which input values for all linguistic variables can be specified via 
a slider or alternatively by entering the numerical values directly. The “Go run the model” button will 
calculate the final consequent value, i.e. the final measurement value, from the input entries by 
applying the specified membership functions and rules, and display it on the large gauge. Figure 3 shows 
an example of our simple transparency model. The window will not open if the model cannot be run, 
because linguistic variables are missing, or the fuzzy rules contain errors.  
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Figure 3. Running the simple transparency measuring model. 
 
Figure 3A. The batch calculation window with some limited data.  
 
This method is alright in case only single consequent values are needed, e.g. to experiment with the 
model. However, when experimenting with real data sometimes larger datasets of linguistic variable 
input data is available for calculation. In such situations you can use the “Run a batch” button. Clicking 
this button will open a new window in which you can paste from a spreadsheet directly and do a batch 
calculation of all rows of data at once. The results will be presented in the last column of the table (the 
consequent values for each row of linguistic variable input values). Figure 3A shows the results of a very 
small dataset of a very simple model.  
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Figure 3B. A section of the data that was been copied from an Excel spreadsheet.  
Please note that only data can be pasted that matches the variables in the currently loaded model. Also, 
the names of linguistic variables must be in the first row of your spreadsheet. The sequence of the 
variables is irrelevant. Any other variables you include will result in an error. At least one row of data is 
required to continue.  
 
Figure 3B shows the section of data that was copied from within an Excel spreadsheet corresponding 
with the data shown in figure 3A. As you can see, it is not needed to have a consequent column to begin 
with. After clicking the “Run batch” button the consequent value for each row of data will be added into 
the table. The “Copy results” button will copy the entire set shown in the table back to the clipboard, 
ready to be pasted into another spreadsheet or any other software that can handle tabular data.  
 
About  
The About option from the main menu shows the terms of usage of this software and the credits to 
developers of software libraries that have been used in the SFSC app.  
 
Mapping challenges  
The proposition we make is that we can measure social science phenomena by mapping their 
conceptual composition into a fuzzy set controller. The example in the previous paragraph illustrates the 
principal line of thinking, but numerous issues need to be solved to achieve valid and reliable 
measurements indeed. Many of which are still unclear and need to be discovered through 
experimentation. Others can be addressed right from the outset.  
 
A distinction of fuzzy measurement entities and social phenomena  
Social scientists experienced with fuzzy set theory (e.g. see Smithson&Verkuilen, 2006 and Ragin, 2006) 
emphasize the need to define the phenomenon as precise as possible, including the context in which the 
phenomenon is situated. We need to know what exactly are we measuring and what scale and 
measurement range can be used. In our approach we reduce rather fuzzy phenomena into an artificial 
scale and an arbitrary range. Fuzzy set theory demands a good understanding of the “Universe”, i.e. the 
solution space of any linguistic variable. What are possible and meaningful states of a variable? What 
are the extreme values attached to a possible state, i.e. does a maximum and minimum exist at all? How 
can we define those values? Many of these and related questions are best served with clear definitions 
due to lacking absolute logic reasoning and their metaphysical nature. In short, it seems that for the 
moment, the best we can do is to concentrate on clear definitions, rather than to worry much about 
right or wrong.  
On top of this, we often need constructs of social phenomena that do not exist naturally to help in our 
research. Suppose that we are interested in measuring trust. Of course, we need clear definitions of 
trust and its components. Numerous scientists have proposed several definitions and even made 
suggestions on how to measure trust (see McEvily, 2011). However, answering the question of which 
measuring approach would be best is perhaps not even testable, lacking any gold standard. Also, trust is 
a term we use in daily language expressing a certain individual mental attitude towards risk taking. In 
short, an absolute general reference of trust doesn’t exist and probably never will. Therefore, seeking to 
measure trust in the absolute sense is rather meaningless. Instead, it would make more sense to define 
an artificial, but clear measurement protocol, allowing for reliable measurement of the input data and a, 
preferably, algorithmic aggregation technique to achieve the final measurement. Thus, we would 
interpret trust as an artificially defined entity. A measurement of trust would become strictly tied with a 
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certain defined measurement protocol. Several valid standards can coexist offering researchers a choice. 
For instance, a choice could be made dependent on the availability of historical data, or based on the 
ability to compare measurements from other studies, etc.. Again, a competition for the best 
measurement scale is pointless. This is already standard practice in the “world of physics”. E.g. to 
measure the strengths of earth quakes, the Richter scale is very often used. By using the same scale, i.e. 
the same measurement protocol, strengths of earth quakes become comparable.  
 
In conclusion, it is clear that we need to choose the linguistic variables and the associated membership 
variables with great care recognizing the context in which we wish to measure. We must also put great 
care on an unambiguous definition of the measurement protocol that is proposed. Also, we must be 
able to interpret the measurement outcomes in a meaningful way (compare this with Senge’s concept of 
sense making (Senge, 2006)). Finally, it is advisable to name a (fuzzy) measurement scale in such a way 
that it distinguishes itself clearly from the social phenomenon and other measurement protocols.  
 
Calibration  
Yet an entirely different issue is the calibration of a measurement instrument. Without calibration it is 
not possible to compare different measurements. Suppose we would like to use a thermometer that has 
no scales. We could stick the thermometer in various locations of a pond to measure the water 
temperature. But the only thing we see are different levels of mercury. We could set markings on the 
thermometer for the individual measurements, but that would only allow us a comparative view of our 
readings. We would have no idea about the range in which we can measure water temperatures. And 
how would we interpret readings with a different thermometer? To solve this problem calibration of the 
measurement instrument is required. In case of our thermometer example, we would need some 
reliable reference points. Ideally, we could stick our thermometer in melting ice water to get a reliable 
low temperature marking, independent of the actual thermometer we use. Likewise, we can stick the 
thermometer in boiling water to get a reliable reference for hot water. Historically, the Celsius definition 
states that the range between ice water and boiling water should be defined in 100 linear equally 
distant parts, whereas the distance between each part denotes a temperature difference of one degree 
Celsius. In fact, in this way an absolute measurement scale has been defined. Irrespective of the actual 
thermometer used or liquid which temperature we want to measure, after proper calibration we can be 
relatively sure that if we have two measurements with two different thermometers pointing to the 
same temperature on their scale of let’s say 23 degrees Celsius, we know both readings can be trusted 
and are equal indeed.  
 
In our fuzzy set controller measurement instrument we need calibration too. Without calibration we 
would detect different levels of trust, but we are not able to directly compare them. Surprisingly, in 
qualitative research the need for calibration is largely ignored (Ragin, 2006), casting doubts on the 
findings of many studies. In fact, considering calibration is important in any study requiring 
measurements of some kind, not only for our fuzzy controller instrument.  
 
In our fuzzy measurement scheme we can look at calibration from the input side, where probably much 
of the input is provided by human estimators, and from the fuzzy set controller side, i.e. the internal 
behavior of fuzzy sets and the membership functions and fuzzy rules that have been defined.  
 
Looking at the external factors first, it would be most helpful if the input linguistic variables would be 
easily quantifiable, i.e. no dependency on individual human judgement. Things that could be counted, 
phenomena that could be clocked, recorded facts that occurred, etc. not only reduce the measurement 
error, but make the discussion on the measurement range much easier. E.g. if for some measurement 
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model of trust, the number of physical encounters between certain individuals is needed as input 
linguistic variable, it is clear that zero encounters is the bottom of the range. So, if possible we prefer 
quantifiable input linguistic variables for our fuzzy controller models. However, this is rarely feasible in 
the social context in which we are interested in. We are in many cases dependent on human judgement. 
As the thermometer example in the previous section demonstrated for finding a measurement range 
and to assess the precision of a measurement, we would need some kind of reference. One way of 
achieving a reference is to provide “standard” cases in which test subjects/estimators are asked to make 
estimates. The variance of these estimates then can be interpreted as the measurement error. 
Naturally, we want to minimize that error as much as possible. To achieve this several (currently 
untested) strategies could be followed, e.g.:  
 
1. Discuss and analyze the estimates with the estimators themselves with the goal to 
harmonize the internal criteria the estimators use in making their assessments. In essence, a 
rather similar effect is aimed for in the objective of reaching consistent ratings for MSc 
theses by appointing different assessors from a fixed pool of available assessors. By this 
constant interaction between assessors it is expected that the assessors will achieve a 
consistent and well balanced set of criteria for rating thesis over time.  
2. Perhaps estimators can be trained in their task of estimation. It would go too far in this 
document to define training prescriptions, but at it is conceivable that young estimators are 
trained by more experienced, proven to be consistent seniors. E.g. the “black art” of 
blending whiskey is transferred to juniors in a master-apprentice setting.  
3. Deconstruct linguistic input variables into clearer more concrete linguistic variables that are 
better understood by the estimators. This would require new larger fuzzy set models, but 
any improvement in variance can be tested with new “standard test cases”. E.g. In the 
measurement of transparency, it may be insufficient to use clarity to obtain low variance 
estimates and clarity may be deconstructed further into hopefully clearer terms. E.g. “the 
number of incomprehensible or ambiguous expressions on one full page of written text”, 
“the educational level” and “the number of years of experience in a particular function” of 
an estimator may be a better operationalization of clarity then clarity by itself.  
 
Note: The need to minimize the measurement error of estimators may not be desirable in each and 
every situation. For instance, if we define linguistic variables expressing individual preferences, it  
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would be detrimental if we would try to calibrate them. If personal preferences need to be estimated, 
any attempt to “correct” those estimates would introduce bias potentially invalidating such 
measurements. In such situations, any variance in measurements must be taken as valid and natural 
input data.  
Internal calibration is very much dependent on the behavior of the defined fuzzy set model, which can 
be partly simulated.  
 
Tooling  
The SFSC app has a calibration option in its main menu. The option allows for two simple informative 
tests that may provide some useful insights. Choosing the calibration option requests a saved model to 
be loaded first. Then, the main window appears (see figure 4) giving access to three types of simulation 
results. The so called consequent distribution is perhaps the most important result type. The simulation 
is pretty simple. Subsequent incremental values, ranging from its base starting value up to the maximum 
value specified for each linguistic variable are used to generate a consequent value. The consequent 
values are plotted as a frequency histogram. The histogram gives an easy view on the actual range of 
output values that the loaded fuzzy model allows for. The resolution input field can be used to specify 
the size of the incremental steps that is used for the simulation. A default of 500 is used as a generally 
good starting point. A resolution of 500 means that the entire range of each linguistic input variable is 
divided into 500 incremental steps and that 500 runs, i.e. 500 consequent values will be generated. 
Higher resolution values increase processing time, but also generate more detailed and larger 
histograms. Some experimentation may be desirable.  
 
Figure 4. The main calibration window showing a calibration output value simulation.  
 
After choosing the desired resolution, clicking the “Go!” button will start the simulation. The simulation 
loaded in figure 4 only took about 2 seconds as the timer next to the progress bar at the bottom of the 
window shows, but a model with only two input variables was used here. Larger models may take 
substantially longer. Clicking on the “stop” button will abort any running simulation. As can be seen in 
figure 4, not all detail is clearly visible and a zoom slider on the left side of the histogram can be used for 
zooming in or out, to highlight the details. The “1:1” button will reduce the zoom factor to its original 
size and the “Fill” button will make the histogram fit in the current window without clipping.  
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The simple model shown in figure 4 is just illustrative, but shows some interesting characteristics of this 
particular model. Although, the entire theoretical range of the consequent is shown on the X-axis, it 
seems that the actual output values are to be expected on a much narrower scale. The effective range is 
only between 22 and 82. Due to the “center of gravity” algorithm that is used under the hood to 
determine a consequent value, some narrower ranges of scales are normal. But it is always good to 
know how large the effective range actually is. A very narrow range provides much less resolution 
(=precision) in a measurement scale. In analogy with our thermometer example, this would mean that 
although we defined a calibrated scale between zero and one hundred degrees, our thermometer would 
only allow for actual measurements between 0 and 80 degrees (perhaps, because we used some of its 
mercury to build a second thermometer). The second observation we can make are the conspicuous 
three spikes in the histogram. In fact, although the full range is used and no “holes” in the scale are 
present, the model is mostly a switch with just three settings, severely limiting further the precision of 
the measurement instrument. Whether this is good, acceptable or bad, very much depends on the 
target use of the measurement. In analogy of our thermometer example, this situation would 
correspond to having only three markers on the thermometer (e.g. saying “5 degrees cold”, 30 degrees 
“moderate” and 60 degrees “hot” and we wouldn’t know about any other temperatures because they 
are rounded to these three values). Such a strange thermometer surely is much less useful than the 
regular thermometers we normally use.  
 
Figure 5. The relative importance of a linguistic variable.  
 
Figure 5 shows an example of the relative impact of the input linguistic variables. Although not very 
clear here in this chart, not all variables may have the same impact on the consequent values. In figure 5 
the slices vary in importance, but not significantly. Disclosure is in fact the most important variable. The 
relative importance is determined with a variation to the distribution simulation approach explained 
above. At first an input variable is selected; a so called pivot variable. Again, the entire range of all 
remaining input variables is incremented but now in 100 steps. At each increment level, the selected 
pivot variable is varied in equal resolution dependent intervals, whilst the other variables are kept at a 
constant level and the consequent is determined. When the consequent values for all subsequent 
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increments for the pivot element have been calculated, the standard deviation is determined of the 
entire set of consequent values for this selected pivot variable. The same procedure is run through for 
all input linguistic variables, acting as pivot variable each resulting in its own standard deviation. The 
standard deviations then are plotted in the “100 %” pie chart. The assumption is made that the input 
variable responsible for the largest standard deviation of consequent values is having the largest impact. 
Again, it is up to the researcher to interpret this result and whether such differences are good or bad.  
Note: right-clicking on the canvas of the impact and distribution graphs provides an option to copy the 
charts to the windows clipboard, which then can be pasted in other apps such as a word processor. 
Moving the cursor on the columns in the distribution chart or on the pies of the pie-chart will display the 
actual value of the column or pie-slice in a small tooltip window.  
 
Figure 6. The number of invalid points table.  
 
It is possible that some fuzzy models leave gaps in the distribution of consequent values, because the 
standard fuzzy logic fuzzify and defuzzify algorithms used may encounter a so called divide-by-zero 
condition and a valid consequent value cannot be determined. Such invalid consequent values are 
detected and simply ignored in the analyses. The number of these miscalculations is recorded and 
displayed in the “Number of invalid points field”. The example in figure 6 shows that more than 20% of 
all consequent values are invalid. The “invalid points list” shows the simulated input values causing the 
invalid results. At this point it is unclear what exactly causes such an erratic model and it is currently 
under investigation.  
 
Closing remarks  
The discussion in this document shows how interesting a fuzzy set controller can be as a measurement 
instrument. However, many unsolved issues remain. E.g. what can be done to achieve a proper, credible 
fuzzy controller model? How should a calibration be performed to enable trustworthy comparison of 
measurements along different case situations with different estimators, at different times? How can we 
control the different levels of impact of variables? What linguistic variables, membership functions and 
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fuzzy rules should be chosen? And so on. If you choose to experiment with this use of fuzzy set 
controllers please give us some feedback on your experiences.  
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